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Kurzfassung
Thema dieser Arbeit ist es herauszufinden, inwieweit die Mitarbeiterzeitung im Unter-
nehmen, als ein Medium der Internen Kommunikation, der Befriedigung der Motivati-
onsbedürfnisse der Mitarbeiter und des Managements gerecht werden kann.
Anfangs sollen anhand der gängigsten Begriffe und Theorien die verschiedenen As-
pekte der Motivationsforschung erläutert werden. Im Hinblick auf die Notwendigkeit der
Internen Kommunikation wird zunächst auf die Mitarbeiterzeitung näher eingegangen.
Abschließend werden die theoretischen Gesichtspunkte des Themas Mitarbeitermoti-
vation und Mitarbeiterzeitung, mit der Unterstützung der Porsche Mitarbeiterzeitung
„Carrera“ in der Praxis, verdeutlicht.
Schlagwörter: Interne Kommunikation, Mitarbeiterinformation, Mitarbeitermotivation,
Mitarbeiterzeitung, Motivation
Abstract
The subject of this work is to establish to which extent the employee newspaper, as a
means of internal communication, can satisfy the motivational needs of the employees
and meet the demands of the management.
Firstly, the different aspects of motivation investigation are explained by means of cur-
rent terms and theories. Next, with regard to the necessity of internal communication,
the employee newspaper is dealt with in more detail. Finally, the theoretical aspects of
the subject of employee motivation and employee newspaper are explained, with refer-
ence to the Porsche employee newspaper "Carrera" in practice.
Keywords: internal communication, employee formation, employee motivation, em-
ployee newspaper, motivation.
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1 Einleitung
1.1 Thema und Ziel der Arbeit
Mitarbeitermotivation! Keine Thematik beschäftigt die einschlägigen Fachzeitschriften
und Fachbücher mehr als diese. Inhaltlich scheint all die Literatur dem Trend Rech-
nung zu tragen, dass man heute zu der Auffassung gelangt ist, den Mitarbeiter1 zum
Mitunternehmer zu entwickeln, und ökonomische und humane Ziele gleich zu gewich-
ten. In einem wesentlich komplexer, technologischer und machtpolitischer geworde-
nem Umfeld gelten die Unternehmensressourcen „Mensch-Information“ als ein strate-
gischer Erfolgsfaktor, da sich nur mit einem aktivierten Humanvermögen die Heraus-
forderungen des zunehmenden globalen Wettbewerbs bewältigen lassen.
Die Mitarbeitermotivation und die damit verbundene Mitarbeiterpartizipation stellt dem-
nach eine vielschichtige Herausforderung dar, die jedes Unternehmen annehmen soll-
te. Grundlage moderner Mitarbeitermotivation gebührt die Einsicht, dass die Zielgruppe
Mitarbeiter im Unternehmen das intelligenteste Kollektiv verkörpert, da die eigenen
Beschäftigten nicht nur mit den Unternehmenszielen, Produkten und den Interna, son-
dern auch mit seinem tatsächlichen Verhalten engstens vertraut sind.
Zu den entscheidenden Faktoren, die das Leistungspotential dieser Mitarbeiter beein-
flussen, gehört die Information und die unmittelbar damit verbundene Kommunikation
im Unternehmen. Die Arbeitsmoral und Motivation der Mitarbeiter werden zum größten
Teil durch gegebene Informationen innerhalb der internen Medien beeinflusst. Die Mit-
arbeiterzeitung2 als ein Motivationsmedium der Internen Kommunikation, ist Gegens-
tand der Diplomarbeit.
Ziel der Arbeit „Mitarbeiterzeitung als Instrument der Mitarbeitermotivation“ soll es sein,
die Tatsache zu vermitteln, dass sich die Belegschaft erst dann mit einem Unterneh-
men identifizieren kann, wenn sie motiviert ist. Denn Identifikation entsteht durch Moti-
vation. Motivation kommt jedoch erst bei einer ausreichenden Information aus der Mit-
arbeiterzeitung auf, und „nur informierte Mitarbeiter sind gute Mitarbeiter“3. Um ein
besseres Verständnis über das Wie und Warum menschlichen Verhaltens zu erlangen,
ist es unerlässlich, die Grundlagen der Motivationsforschung an den Anfang dieser
Arbeit zu stellen. Denn viele der modernen Konzepte des Personalwesens bauen auf
diesen theoretischen Grundlagen auf, so dass ihre Kenntnis eine wesentliche Voraus-
setzung für das Verständnis der jeweiligen Modelle und Instrumente ist. Die Arbeit
                                                 
1 Der Begriff Mitarbeiter umfasst in der vorliegenden Arbeit sowohl den Mitarbeiter, als auch die
Mitarbeiterin.
2 Mitarbeiterzeitung schließt ebenso Begrifflichkeiten wie Mitarbeiterzeitschrift, Mitarbeitermaga-
zin, Firmenzeitung, Firmenzeitschrift, Werkszeitung und Werkszeitschrift mit ein.
3 Kalmus (1998), S. 19.
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gliedert sich somit in zwei Teilbereiche, wobei der Schwerpunkt bei der Mitarbeiterzei-
tung als Motivationsinstrument zu sehen ist.
Im zweiten Kapitel der vorliegenden Arbeit wird der Mitarbeiter in den Mittelpunkt des
Unternehmens gestellt. Das menschliche Verhalten wird erklärt, warum Menschen so
und nicht anders handeln. Hier spielt die Motivation eine bedeutende Rolle, welche
anhand der beiden relevanten Motivationstheorien von Maslow und Herzberg, verdeut-
licht wird. Zentrale Erkenntnisse, die zur Entstehung und Erhaltung von Mitarbeitermo-
tivation vorausgesetzt werden, werden zudem kurz skizziert.
Kapitel drei erklärt einleitend die Möglichkeit der Information und Kommunikation im
Unternehmen. Kurz wird darauf eingegangen, inwiefern die Interne Kommunikation im
Unternehmen eine Führungsaufgabe unserer Zeit darstellt. Im folgenden Teil wird das
Hauptaugenmerk auf ein Medium der Internen Kommunikation gelegt – die Mitarbeiter-
zeitung. Dazu wird die Bedeutung und Notwendigkeit dieses Mediums hervorgehoben
sowie auf die Aufgaben und Ziele der Mitarbeiterzeitung Bezug genommen.
Kapitel vier resultiert aus den Ergebnissen der beiden vorangegangenen Kapitel. Hier
soll nun konkret darauf eingegangen werden, welche Motivationsmittel hinsichtlich der
erworbenen Erkenntnisse sowie der Motivationstheorien Maslows und Herzbergs, in
einer Mitarbeiterzeitung verwirklicht werden können. Mittels praktischer Untersuchun-
gen innerhalb der Mitarbeiterzeitung „Carrera“ des Automobilherstellers Porsche, soll
analysiert werden, inwieweit Theoretisches in der Praxis umgesetzt wird.
1.2 Begriffsdefinitionen
Zu Verständniszwecken sollen anfangs Begriffe und Definitionen der Motivationspsy-
chologie und der Motivationsforschung näher erläutert werden.
- Motiv
Ein Motiv ist ein isolierter Beweggrund menschlichen Verhaltens, auch als Be-
dürfnis, Wunsch, Drang bezeichnet. Motive bezeichnen Verhaltensbereitschaf-
ten, die zur Befriedigung von Bedürfnissen entstehen4.
- Bedürfnis
Ein Zustand des Wünschens und Begehrens, der ein bestimmtes Verhalten
(Handlung) hervorruft. Bedürfnisse haben einen großen Einfluss auf die sich er-
gebende Motivation5.
                                                 
4 Vgl. von Bühler/Siegert (1999), S. 50.
5 Vgl. Rheinberg (2002), S. 19.
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- Anreiz
Unter dem Begriff Anreiz wird eine situative Bedingung verstanden, die im Un-
ternehmenskontext die Mitarbeiter aufgrund ihrer individuellen Bedürfnisstruktur
zu einem bestimmten (Leistungs-) Verhalten motivieren kann6.
Anreize aktivieren Motive (=Verhaltensbereitschaften) und besitzen einen „Auf-
forderungscharakter“, da sie den Mitarbeiter beeinflussen, bestimmte Handlun-
gen in der vom Unternehmen gewünschten Intensität auszuführen7.
- Motivation
Motivation ist ein gedankliches Konstrukt für Prozesse, die Verhalten aktivieren
sowie diese hinsichtlich seiner Richtung, Ausdauer und Intensität steuern. Moti-
vation bzw. Motivationsprozess bezeichnet die konkrete Situation, in der Motive
und Anreize aufeinandertreffen und Veränderungen des aktuellen Verhaltens
auslösen8.
- Motivationstheorie
Motivationstheorie ist eine Theorie, die Entstehung, Ausrichtung, Stärke und
Dauer einer bestimmten Verhaltensweise im Zusammenhang mit den verhal-
tensrelevanten Motiven zu erklären versucht.
Motivation geschieht nicht aus sich selbst heraus, sondern ist abhängig von in-
ternen und externen Variablen, die in Motivationstheorien erfasst und abgebil-
det werden sollen9.
- Mitarbeitermotivation
Mitarbeitermotivation beinhaltet Antriebe und Beweggründe, die einen Men-
schen dazu veranlassen eine bestimmte Arbeitsleistung zu erbringen. Diese
Antriebe und Beweggründe bestimmen die Einstellung des Menschen zur Arbeit
selbst (Arbeitsmoral) und zugleich seine Leistungsentfaltung10.
- Intrinsische Motivation
Bei der intrinsischen Motivation liegt die Befriedigung des Motivs in der auszu-
führenden Handlung selbst. Die Handlung wird ausgeführt, weil die Belohnung
nicht in Form eines Entgeltes erwartet wird, sondern in der eigentlichen Ausfüh-
rung liegt11.
                                                 
6 Vgl. von Rosenstiel (1987), S. 320.
7 Vgl. von Bühler/Siegert (1999), S. 50.
8 Vgl. von Bühler/Siegert (1999), S. 50.
9 Vgl. Management Enzyklopädie, 4. Band (1971), S. 739.
10 Vgl. Weinert (1998), S. 13f.
11 Vgl. von Bühler/Siegert (1999), S. 66.
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- Extrinsische Motivation
Die extrinsische Motivation wirkt im Gegensatz zur intrinsischen Motivation nicht
aufgrund der Tätigkeit selbst, sondern nur durch die erwarteten Folgen und Be-
gleiterscheinungen, die durch die Tätigkeit entstehen, z.B. das gezahlte Ent-
gelt12.
                                                 
12 Vgl. Comelli/von Rosenstiel (1995), S. 11.
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2 Beeinflussung des menschlichen Verhaltens durch
Motivation
Verhalten lässt sich als Koppelung von Motivation, Handlung und Zielerreichung inter-
pretieren, wobei diese Kette stets einen geschlossenen Kreislauf bildet. Wird ein be-
stimmtes Ziel erreicht, besteht kein Motiv mehr, was somit ein Verhaltensschema für
die Zielerreichung überflüssig macht. Innerhalb einer solchen Verhaltenssituation wer-
den die inneren Antriebskräfte eines Menschen aktiviert, zu denen u.a. Wunsch, Wille,
Beweggrund, Bedürfnis, Trieb oder das Streben gehören. Menschliches Verhalten lässt
sich nicht allein mittels Motivation erklären, wobei diese eine große Rolle bei der akti-
ven Verhaltensformung spielt13.
Neben den oben genannten inneren Antriebskräften im Individuum beeinflussen eben-
so die Situationsbedingungen rund um den Menschen die Motivation, und somit das
menschliche Verhalten. Zu den situativen Bedingungen zählen Gesetze, Normen und
Regelungen, die als soziales Dürfen das menschliche Verhalten steuern. Zu jenen in-
neren Kräften sowie den Situationsbedingungen rund um die Person, kommen noch
persönliche, individuelle Fähigkeiten hinzu, mittels derer die Äußerung und Ausübung
der Wünsche und Beweggründe erst möglich gemacht wird14. Spielen diese Bedingun-
gen des Verhaltens15 alle aktiv zusammen, so kann man von einer Beeinflussung des
menschlichen Verhaltens durch die Motivation sprechen. Das humane Verhalten be-
steht in der Realität immer aus zwei Komponenten; dem Verhalten selbst und dem
daraus resultierenden Handeln. Dieses Zusammenwirken möchte ich im Folgenden
kurz erläutern.
2.1 Das menschliche Verhalten und Handeln
Die Beeinflussung des menschlichen Verhaltens mit Hilfe der Motivation kann erst
dann erfolgreich umgesetzt werden, wenn zwischen dem eigentlichen Verhalten und
dem daraus hervorgehenden Handeln unterschieden wird.
„Auf Lebewesen bezogen meint [.] ‚Verhalten’ jede Form der Lebensäu-
ßerung und schließt somit alle Erlebnisvorgänge als auch physiologi-
schen Erscheinungen und Bewegungs- und Sprachverhalten mit ein. Von
‚Handlung’ als gesonderte Form des Verhaltens wird dann gesprochen,
                                                 
13 Vgl. Leavitt (1979), S. 20.
14 Vgl. von Rosenstiel/Regnet/Domsch (1991), S. 114.
15 Bedingungen des Verhaltens werden hier verstanden als eine Zusammensetzung des indivi-
duellen Wollens (=Bedürfnis), des persönlichen Könnens (=Fähigkeiten), der situativen Er-
möglichung (=äußere Umstände) sowie des sozialen Dürfens (=Regeln).
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wenn einem Verhalten ein bewusstes Ziel zugrunden liegt und die psy-
cho-physische Aktivität zum Zweck der Zielerreichung absichtlich organi-
siert wird“16.
Das menschliche Handeln übernimmt hierbei unterschiedliche Funktionen:
- Zum einen beinhaltet das Handeln einen Wirkungsaspekt, innerhalb dessen
den jeweiligen Vorgängen eine Beeinflussung der Person selbst und/oder der
Umwelt zugrunde liegen. Der Wirkungsaspekt als Handlungsfunktion zielt bei
Individuen auf eine Optimierung des Person-Umwelt-Bezuges ab.
- Im Gegensatz dazu bedient sich der Handelnde des Äußerungsaspektes, als
zweite Funktion, um durch seine Handlungen sich selbst und seine Einstellung
gegenüber der Umwelt darzustellen. In diesem Zusammenhang ist die Hand-
lung einmal eine Selbstdarstellung sowie eine Widerspiegelung eigener Werte
und Normen.
- Als dritte Funktion sei der Erfahrungsaspekt erwähnt. Hierbei bildet die Hand-
lung eine Grundlage für personale und soziale Erfahrungen, und ist somit Vor-
aussetzung für eine aktive Veränderung in der Umgebung des Menschen17.
Mittels dieser drei unterschiedlichen Handlungsfunktionen lässt sich festhalten, dass
Individuen nur aktiv in eine Veränderung, in ein Herbeiführen oder in ein Belassen ei-
nes Zustandes eingreifen können, wenn eine Handlung diese drei Aspekte umfasst.
Inwieweit Motivation während einer Handlung eine Rolle spielt, soll in den folgenden
Abschnitten geklärt werden.
2.1.1 Motiv, Bedürfnis, Anreiz, Motivation
Motivation und die damit verbundenen Begrifflichkeiten spielen in der heutigen Wirt-
schaft eine große Rolle, da die ökonomische Entwicklung allein von handelnden Men-
schen getragen wird, für deren Handeln aber ihre individuelle Motivation entscheidend
ist18. Die Frage stellt sich nun, was man unter dem Begriff Motivation versteht.
„Motivation bestimmt über die Richtung, die Intensität und die Dauer unseres Han-
delns“19. Die Motivation wird allgemein in der Literatur definiert, als das in die richtige
Richtung in Bewegung setzen, wobei stets die erforderliche Leistung und Zufriedenheit
hervorgerufen werden soll. Man kann einen Menschen nie direkt motivieren, sondern
lediglich auf dessen bereits vorhandene Motivation und seine Motive Einfluss nehmen.
Innerhalb der Motivationslehre spielen daher Motive eine große Rolle, da Motivation
das Zusammenspiel aller Motive in einer konkreten Situation darstellt. Es wird immer
dann von einem Motiv gesprochen, wenn ein isolierter Beweggrund des Verhaltens
                                                 
16 Asanger/Wenninger (1983), S. 525.
17 Vgl. Asanger/Wenninger (1983), S. 525.
18 Vgl. Comelli/von Rosenstiel (1995), S. 1.
19 Comelli/von Rosenstiel (1995), S. 1.
2 Beeinflussung des menschlichen Verhaltens durch Motivation 12
herausgegriffen wird20. Motive enthalten einerseits das Verlangen, einen bestimmten
Mangelzustand zu beheben und andererseits die Erwartung, den Mangel zu befriedi-
gen. Falls längst existierende Motive durch die Umwelt angesprochen werden, dann
spricht man von Motivation. Die Motivation kann man als eine Art Verhaltensbereit-
schaft definieren, die aus der Interaktion von Motiven und Anreizen entsteht. Wichtig
hierbei ist, dass nicht alle Anreize gleich wirken müssen. Anreize sind nur wirksam,
wenn sie auf unbefriedigte Bedürfnisse treffen und zugleich den Motiven der zu moti-
vierenden Person entsprechen. Durch eine Gestaltung der Situation, konkret durch die
Entwicklung von Anreizen, können also bestehende Motive intensiver und früher akti-
viert werden.
Hierbei gilt es Motive und Motivation entsprechend ihrer Wirkung in extrinsische und
intrinsische Motivation zu unterscheiden. Man spricht von extrinsischer Motivation,
wenn die Auswirkungen der Bedürfnisbefriedigung außerhalb des Menschen liegen, so
z.B. die rein materielle Entlohnung für erbrachte Arbeitsleistung. Im Gegensatz dazu ist
die intrinsische Motivation dadurch gekennzeichnet, dass in der Tätigkeit selbst die
Befriedigung liegt. Einen Handelsvertreter wird beispielsweise allein die Tatsache be-
friedigen mit seinen Kunden zu kommunizieren, und die monetäre Belohnung eher
zweitrangig sein21. Zusammenfassend gilt daher, falls Individuen sich mit bestimmten
Aufgaben nicht identifizieren können, erleben sie den Sinn der Tätigkeit als fremd-
bestimmt – extrinsisch - d.h. Gründe, die nicht in der Tätigkeit selbst liegen veranlas-
sen sie zu ihrem Eifer, wie z.B. materielle Bedürfnisse. Identifizieren sich Menschen mit
bestimmten Tätigkeiten, sind sie in ihren Aktivitäten selbstbestimmt – intrinsisch - d.h.
die Antriebsgründe zur Leistung liegen in der Aufgabe selbst, hier der Kontakt mit den
Kunden.
Menschen sind somit bedürfnisgebundene Wesen, und die Motivation hat ihre Quelle
in der Bedürfnisstruktur der Individuen. Sie agieren einmal aufgrund körperlicher Be-
dürfnisse wie Hunger, und zum Anderen anlässlich psychischer Bedürfnisse, wie dem
Wunsch nach Zuneigung und Anerkennung. Jedes menschliche Verhalten, sowohl im
privaten als auch im beruflichen Bereich, wird durch diese körperlichen und psychi-
schen Motive gelenkt. Die Befriedigung oder Nichtbefriedigung der Bedürfnisse erzeugt
bei einem Individuum dann positive oder negative Verhaltensweisen22.
                                                 
20 Vgl. Freund/Knoblauch/Racké (1993), S. 117.
21 Vgl. Freund/Knoblauch/Racké (1993), S. 117.
22 Vgl. Stopp (1990), S. 133f.
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Wichtig beim Verständnis der Motivation ist, neben den grundlegenden Begriffen, die
Feststellung, dass Motivation immer einen rhythmischen Verlauf besitzt, der wie folgt
beschrieben werden kann:
- „ein Bedürfniszustand führt
- zur Suche nach einem Anreiz, der dieses Bedürfnis befriedigt und
schließlich
- zur Sättigung“23.
Ergebnis dieses rhythmischen Verlaufs ist immer eine positive oder negative Verhal-
tensweise, die ausgeführt wird, um eine Sättigung und die daraus resultierende Be-
dürfnisbefriedigung zu erreichen. Verhalten und Motivation hängen somit eng zusam-
men. Dieser Verlauf motivierten Verhaltens soll in der nachfolgenden Abbildung gra-
fisch verdeutlicht werden.
Abbildung 1: Rhythmischer Verlauf motivierten Verhaltens24
Unter Berücksichtigung dieser rhythmischen Abfolge wird im Folgenden davon ausge-
gangen, dass Individuen durch die gezielte Vergabe von Anreizen, in ihrem Verhalten
beeinflusst und gesteuert werden können. Ein Zusammenwirken von menschlichem
Verhalten und Motivation ist gegeben.
                                                 
23 Stopp (1990), S. 131.
24 Vgl. Stopp (1990), S. 132.
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2.1.2 Zusammenspiel menschlichen Verhaltens und Motivation
Das Handeln von Individuen entsteht aufgrund des persönlichen Wollens dieser Per-
son, welches sich jedoch von dem individuellen Können und den eigenen Fähigkeiten
deutlich abgrenzt. Das persönliche Wollen meint bestimmte erstrebenswerte Dinge für
Personen, die Motivation fördern und erforderlich sind, wenn ein Verhalten erfolgreich
enden soll. Im Gegensatz dazu sind Fähigkeiten, sowie die Möglichkeit diese einzuset-
zen, ihre eigene Motivation. Das soll bedeuten, dass allein das persönliche Wollen die
eigenen Begabungen anwenden zu können, motivierend wirkt25.
Verhalten ergibt sich nicht allein aufgrund des persönlichen Wollens und Könnens,
sondern ist immer ein Zusammenspiel von Personen und Situationen. Indem Situatio-
nen dementsprechend gestaltet werden, hat man die Möglichkeit, durch Anreize beste-
hende Motive intensiver und/oder früher zu aktivieren. Mittels dieser Motivaktivierung
kann wirksam in die Verhaltensänderung von Menschen eingegriffen werden. Ein
wichtiger Aspekt hierbei ist lediglich, den Inhalt eines Anreizes sowie die Motive der zu
aktivierenden Person aufeinander abzustimmen26, so dass diese beispielsweise ein
Verlangen verspürt die eigenen Begabungen anwenden zu können und aufgrund des-
sen einen Willen zur Leistungsbereitschaft entwickelt.
Motivation, sowie der Wille zur Verhaltensänderung bzw. –anpassung, kommt dem-
nach zum einen aus dem Inneren des Menschen aufgrund seines persönlichen Wol-
lens und Könnens, zum Anderen jedoch von außen, aus der Gestaltung einer Situation
heraus, da keiner im luftleeren Raum agiert und innerhalb seines Lebens durch Erfah-
rungen und äußere Faktoren beeinflusst wird.
Die Human-Relations-Theoretiker haben zu diesem Thema in ihren Annahmen über
die Natur des Menschen formuliert, dass das arbeitende Individuum vor allem von so-
zialen und nicht von materiellen Entgelten motiviert wird, und mittels der Beziehungen
in seinem Wirkungsbereich ein Gefühl der Zugehörigkeit, ein Gefühl der Identität be-
kommt. Der Mitarbeiter geht in diesem Fall auf die Vorstellungen der Unternehmens-
leitung ein, wenn diese seine Bedürfnisse angemessen zu befriedigen versucht27. Die
Organisation der Zukunft bedient sich daher gewisser Motivationstheorien, die versu-
chen Aufschluss darüber zu geben, inwieweit die Bedürfnisse des Menschen am Ar-
beitsplatz befriedigt werden können.
2.2 Theorien der Motivation
Die Motivationsforschung hat sich verschiedener Systematiken bedient, die zu erklären
versuchen, welche menschlichen Bedürfnisse durch die Arbeit befriedigt werden kön-
nen. Um aktiv in die Motivationsstruktur eines Menschen eingreifen zu können ist es
notwendig die Motivationstheorien der Motivationsforschung zu kennen, da jedes Indi-
                                                 
25 Vgl. Comelli/von Rosenstiel (1995), S. 2.
26 Vgl. Comelli/von Rosenstiel (1995), S. 7f.
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viduum eine Black Box28 ist. Die Vorgänge in dieser Black Box sind Gegenstand dieser
Theorien. Herauszufinden, was jeden Einzelnen motivieren kann, gibt der Motivations-
forschung ihre Aufgabe.
Gemäß der Motivationsforschung werden zwei Arten von Motivationstheorien unter-
schieden. Da ist zum Einen der Schwerpunkt der Inhaltstheorien, der zu erklären ver-
sucht, was das Individuum zu einem bestimmten Motivationsverhalten veranlasst, und
welche Faktoren den Menschen motivieren können. Zum Anderen das Gebiet der Pro-
zesstheorien, welches untersucht, wie es zu gewissen Verhaltensweisen kommt.
Im Folgenden sollen lediglich die Inhaltstheorien von Maslow und Herzberg erläutert
werden, da das Thema der Arbeit vor allem die Thematik dieser Bedürfnistheorien bzw.
Mangelzustandstheorien umfasst. Sowohl Maslow als auch Herzberg begründen, dass
Mitarbeiter sich besonders mit ihrer Aufgabe uneins fühlen, weil sie an ihrem Arbeits-
platz keine Chance haben ihre individuellen Kenntnisse sinnvoll einzusetzen29.
2.2.1 Auf menschliche Bedürfnisse eingehen nach Maslow
Der Verhaltensforscher Abraham Maslow gibt auf die Frage eine Antwort, was einen
Menschen zu einem bestimmte Verhalten antreibt. Welche Motive von jedem Einzel-
nen als besonders wichtig angesehen werden, ist je nach Situation, Aufgabe und Per-
sönlichkeitsstruktur sicher sehr unterschiedlich. Anhaltspunkte dafür bietet die Motiva-
tionstheorie von Abraham Maslow.
Wie in Kapitel 2.1.2. Zusammenspiel menschlichen Verhaltens und Motivation bereits
erläutert, kommt Motivation aus uns selbst heraus, doch welche inneren Kräfte stecken
genau dahinter?
Maslow versucht die Frage zu beantworten, indem er die Bedürfnisse analysiert, die
menschlichen Verhaltensweisen zugrunde liegen. Der Mangel an etwas führt immer zu
einem Bedürfnis. Er teilt diese Bedürfnisse in verschiedene Kategorien ein und stellt so
eine Pyramide der Bedürfnisse auf, die je nach Wichtigkeit für das Überleben unter-
schiedliche Prioritäten besitzen. Die Pyramide ist in sich logisch aufgebaut und ermög-
licht auf relativ einfache Art und Weise menschliches Handeln und die zugrundeliegen-
de Motivation zu erklären. Der praktische Nutzen dieser Theorie, die ursprünglich von
Maslow nicht für die Arbeitswelt konzipiert worden ist, liegt weniger in der Rangfolge
der Bedürfnisse, sondern eher in der einfachen Verständlichkeit der Bedürfnisgruppen.
                                                                                                                                                
27 Vgl. Weinert (1998), S. 543.
28 Black Box wird hier verstanden als ein Erkenntnisobjekt in Form eines schwarzen Kastens,
von dem man nicht weiß, was er enthält. Es ist bekannt, welche Art von Input und Output
diese Black Box erfährt. Welche Prozesse innerhalb der Dunkelheit ablaufen, bleiben ver-
borgen und können nur durch Theorien der Psychologie annähernd erforscht werden.
29 Vgl. Ulich (2001), S. 45.
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Nach Maslow gibt es fünf grundlegende und aufeinander aufbauende Kategorien von
Bedürfnissen, die den folgenden Aufbau besitzen:
Abbildung 2: Bedürfnispyramide nach Abraham Maslow30
Diese Bedürfnisgruppen sind wie folgt zu verstehen: Maslow geht davon aus, dass alle
Menschen eine Reihe von Grundbedürfnissen haben, nach deren Befriedigung sie
streben. Seiner Theorie zufolge handelt es sich bei den inneren Kräften, die in uns eine
Motivation erzeugen, um grundlegende physiologische Bedürfnisse nach Nahrung,
Wasser und Luft. Die nächste Kategorie in seiner Hierarchie ist das Bedürfnis nach
Sicherheit und Schutz, die dritte Ebene beinhaltet alle sozialen Bedürfnisse wie der
Wunsch, geliebt zu werden, zu einer Gruppe zu gehören und von anderen respektiert
zu werden. Bei der vierten Ebene kommt das Ego ins Spiel, das mit Selbstachtung,
Status, Prestige und Anerkennung zu tun hat. Abschließend nennt er das Bedürfnis
nach Selbstverwirklichung, das Bedürfnis, unsere persönlichen Potentiale umzusetzen
und das Beste aus unserem Talent und unseren Fähigkeiten zu machen, in der fünften
Ebene31.
                                                 
30 Vgl. Comelli/von Rosenstiel (1995), S. 12.
31 Vgl. Bullinger (1996), S. 39f.
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Die Maslow`sche Bedürfnishierarchie wird in der Wissenschaft zusätzlich in Defizit-
und Wachstumsmotive unterteilt. Die ersten vier Bedürfnisebenen, deren Nichtbefriedi-
gung einen Mangelzustand zur Folge haben kann, werden hierbei als Defizitmotive
definiert. Im Gegensatz dazu stellt das Bedürfnis nach Selbstverwirklichung, das der
Vervollständigung der menschlichen Persönlichkeit dient, ein Wachstumsmotiv dar32.
Defizitmotive müssen stets im menschlichen Leben gestillt werden, damit das einzelne
Individuum seine Grundbedürfnisse als befriedigt erleben kann. Im Gegensatz dazu
wird das Wachstumsmotiv als ein Zusatzmotiv angesehen, dessen Zufriedenstellung
stets ein Heranwachsen und Entwickeln der Persönlichkeit zur Folge hat, jedoch nicht
lebensnotwendig ist.
Nach der von Abraham Maslow entwickelten Struktur, zum besseren Verständnis der
verschiedenen menschlichen Bedürfnisse, müssen zunächst diejenigen Bedürfnisse
befriedigt werden, die in dieser Hierarchie ganz unten stehen, um sich anschließend
innerhalb der Pyramide gewissermaßen hocharbeiten zu können. Die Bedürfnisse
werden demnach von unten her zu stillen versucht. Erst wenn ein Bedürfnis befriedigt
worden ist, wechselt die Person auf die nächst höhere Ebene. Die höheren Bedürfnis-
se werden also erst dann verhaltensbestimmend, wenn die jeweils niedrigeren befrie-
digt sind. Hierbei ist zu beachten, dass nur die Bedürfnisse der aktuellen Kategorie
verhaltenswirksam sind. Bereits befriedigte Bedürfnisse haben keinen Einfluss mehr
auf das Verhalten.
Ohne Zweifel zeigt die Bedürfnishierarchie einen allmählichen Übergang von rein ma-
teriellen zu immateriellen Bedürfnissen. Den Anfang machen hierbei die körperlichen
Bedürfnisse, das Bedürfnis nach Schutz und Sicherheit, gefolgt von sozialen Bedürf-
nissen, egoistischen Bedürfnissen und letzten Endes dem Bedürfnis nach Selbstver-
wirklichung. Das Bedürfnis nach Selbstverwirklichung kann jedoch nie ganz befriedigt
werden, da aus jeder Befriedigung ein neues Bedürfnis nach Selbstverwirklichung he-
ranwächst (=Wachstumsmotiv)33.
Zusammenfassend gilt daher, dass Bedürfnisse nur dann einen motivierenden Einfluss
auf das menschliche Handeln haben, wenn sie noch nicht befriedigt worden sind. Be-
reits befriedigte menschliche Bedürfnisse besitzen demnach keinerlei motivierende
Wirkung mehr, und die motivierende Rolle müssen die nächst höheren Bedürfnisse
übernehmen34.
2.2.2 Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg
Herzbergs Modell ist neben der Bedürfnispyramide von Maslow eine der wichtigsten
Motivationstheorien. Die Zwei-Faktoren-Theorie geht ebenso wie Maslow auf die Be-
dürfnisse und deren Befriedigung von Menschen ein.
                                                 
32 Vgl. Ulich (2001), S. 46.
33 Vgl. Freund/Knoblauch/Racké (1993), S. 119f.
34 Vgl. Management Enzyklopädie, 4. Band (1971), S. 740.
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Herzberg teilt die menschlichen Bedürfnisse in zwei Gruppen ein. Er bezeichnet sie
einmal als Motivatoren (Zufriedensteller - satisfiers) und zum Anderen als Hygienefak-
toren (Unzufriedensteller – dissatifiers). Er geht davon aus, dass es Arbeitsbedingun-
gen gibt, die eine Unzufriedenheit des Menschen zur Folge haben, falls sie nicht vor-
handen sind, die sogenannten Hygienefaktoren. Diese Unzufriedensteller beziehen
sich nicht auf die Arbeit selbst, sondern lediglich auf die Arbeitsumgebung, wirken also
extrinsisch. Diese dissatifiers sind der Arbeitsumgebung zuzuordnen, und werden oft
auch als Kontextfaktoren bezeichnet35. Bestehen diese Arbeitsbedingungen, so ist der
Mensch weder unzufrieden noch motiviert.
Im Gegensatz dazu existieren Arbeitsbedingungen, die beim Mitarbeiter motivierend
wirken und eine gute Durchführung der Arbeit zur Folge haben, die Motivatoren.
„Da die genannten Faktoren unmittelbar mit dem Inhalt der Arbeit zu-
sammenhängen, werden sie von Herzberg et al. als Kontentfaktoren be-
zeichnet. Sind die Kontentfaktoren in der Arbeitsumgebung gegeben, so
empfindet der Mensch Zufriedenheit und die positive Ausprägung von
Motivatoren entspricht den Motiven nach Selbstverwirklichung und moti-
viert zur Arbeit“36.
Der Unterschied zwischen Hygienefaktoren und Motivatoren besteht demnach darin,
dass Hygienefaktoren sich lediglich auf den „Kontext“ der Arbeit, und die Motivatoren
sich auf die Arbeit selbst beziehen, und somit als intrinsisch wirkende Faktoren be-
zeichnet werden können.
„Motivatoren sind nach Herzberg:
- die erbrachte Arbeitsleistung an sich
- Anerkennung der eigenen Leistung
- die Arbeit selbst
- die Verantwortung
- die Aufstiegsmöglichkeiten
- die Möglichkeit zur eigenen Entfaltung und persönlichen Ent-
wicklung
Hygienefaktoren sind nach Herzberg:
- Führungsstil
- Unternehmenspolitik und -organisation
- Arbeitsbedingungen
- Beziehung zu Kollegen und Vorgesetzten und unterstellten Mitar-
beitern
                                                 
35 Vgl. Ulich (2001), S. 196.
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- Status
- Arbeitsplatzsicherheit
- Gehalt
- persönliche berufsbezogene Lebensbedingungen“37.
Es gilt jedoch nach der Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg, dass lediglich ein Moti-
vator ein motivierendes Verhalten zur Folge haben kann. Ist jedoch der Hygienefaktor
überhaupt nicht vorhanden, so wird dies zu einer weit größeren Frustration führen als
ein fehlender Motivator.
Demnach gilt, dass Motivatoren zu erhöhter Leistungsbereitschaft und Einsatzwillen
führen. Hygiene-Faktoren dagegen können lediglich ein Nachlassen der Leistungs- und
Einsatzbereitschaft verhindern. Die maximale Wirkung entfalten Motivatoren nur dann,
wenn Hygiene-Faktoren bereits vorhanden sind. Sie sollten deshalb auf keinen Fall
vernachlässigt werden.
Die beiden oben erläuterten Inhaltstheorien der Motivationsforschung gilt es nun ge-
konnt im Unternehmen einzusetzen, um den Beschäftigten eine Motivation aus dem
Unternehmen heraus zu ermöglichen.
2.3 Motivation aus dem Unternehmen
Diese theoretischen Annahmen über die Motivationstheorien von Maslow und Herz-
berg gilt es in einer Organisation in der Art anzuwenden, dass die individuellen Bedürf-
nisse der Mitarbeiter so befriedigt werden, dass sie eine Motivation aus dem Unter-
nehmen heraus erfahren können.
Soziales Verhalten und soziale Beziehungen innerhalb eines Unternehmens zu pfle-
gen, welches zum einen ein wirtschaftliches Vollzugsorgan und zum anderen einen
technologischen Komplex darstellt, ist eine notwendige Unternehmensaufgabe. Über
diesen technischen und wirtschaftlichen Aspekten hinaus, ist der Betrieb ein soziales
Gebilde, in dem Menschen miteinander arbeiten, um ihre Bedürfnisse zu befriedigen
sowie zwischenmenschliche Beziehungen aufzubauen und zu pflegen38.
Der Arbeitsplatz stellt oft eine der wichtigste Institutionen im menschlichen Leben dar.
Da der Mensch einen Großteil seiner Lebenszeit im Berufsleben verbringt, ist es für ihn
erstrebenswert, diese Zeit so gut wie möglich zur Selbstverwirklichung zu nutzen, und
eine Erfüllung der eigenen Ziele in der Arbeit anzustreben. Nur an diesem Ort kann in
manchen Situationen individuelles Können bewiesen und die Bedürfnisse nach Selbst-
achtung und Selbsterfüllung befriedigt werden. Jedes Individuum hat dabei unter-
schiedliche Anforderungen an die Bedürfnisbefriedigung am Arbeitsplatz.
                                                                                                                                                
36 Ulich (2001), S. 196.
37 Freund/Knoblauch/Racké (1993), S. 122.
38 Vgl. Stopp (1990), S. 21.
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Um diese verschiedenen Forderungen der Mitarbeiter richtig deuten, und so aktiv dar-
auf Einfluss nehmen zu können, gilt es einmal die Motive der Mitarbeiter richtig einzu-
schätzen sowie ein Verständnis für die Menschenbilder im Unternehmen und deren
Entstehung zu entwickeln. Entscheidend für die passende Ausführung der Motivati-
onstheorien ist, dass konkrete Maßnahmen zur Mitarbeitermotivation ohne eine Kennt-
nis der Menschenbilder keinen Sinn geben, da die Theorien der Motivationsforschung
auf die unterschiedlichen Menschenbilder eingehen.
2.3.1 Menschenbilder in der Arbeitswelt
Die bisherigen Ausführungen haben verdeutlicht, dass die Grundeinstellung des Unter-
nehmens zum Mitarbeiter und grundlegende Kenntnisse über die Motivstruktur der zu
motivierenden Personen, bedeutsame Voraussetzungen für eine erfolgreiche Mitar-
beitermotivation darstellen.
Der Mensch stellt bekanntlich die kleinste Einheit in einer Unternehmung dar. Nur mit
Hilfe einer Analyse der unterschiedlichsten Menschenbilder im Unternehmen haben
Vorgesetzte die Möglichkeit in die Struktur ihres Betriebes aktiv einzugreifen. Men-
schenbilder sind ein wichtiger Bestandteil der Motivationslehre, mittels derer klar wird,
wie Menschen sich und ihre Umwelt wahrnehmen. Sie sind somit Orientierungshilfen
im Unternehmensgeschehen.
Als Menschenbild bezeichnet man die Gesamtheit der Annahmen einer Theorie über
den Menschen in Organisationen bezüglich der Eigenschaften, Bedürfnisse, Motive,
Erwartungen und Einstellungen von Organisationsmitgliedern39. Dies kann beispiels-
weise bedeuten, dass in der Praxis Menschenbilder die Auffassungen eines Vorgeset-
zen von der Persönlichkeit der Mitarbeiter und umgekehrt umschreiben.
Innerhalb der Humanistischen Psychologie werden vier unterschiedliche Menschenbil-
der unterschieden, die im Folgenden kurz beschrieben werden sollen:
- economic man
Der rein wirtschaftlich funktionierende Mensch im Unternehmen kann lediglich
durch geldliche Reize motiviert werden. Diese Art von Menschenbild stellt eine
wirtschaftliche Größe im Betrieb dar und wird entsprechend bemessen und ein-
gesetzt.
- social man
Der soziale Mensch kann mittels sozialer Anreize, wie z.B. das Eingebunden-
sein in soziale Beziehungen motiviert werden, und legt keinen Wert auf mate-
rielle Anreize.
                                                 
39 Vgl. Staehle (1999), S. 191.
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- self-realizing man
Ein intensives Streben nach Autonomie und Selbstgestaltung charakterisiert
den sich selbst verwirklichenden Menschen. Motivatoren für diesen Menschen-
typ können Handlungs-, Gestaltungs- und Entscheidungsfreiräume sein.
- complex man
Der ganzheitliche Mensch beinhaltet alle Motivationsebenen der übrigen drei
Menschenbilder. Im Fall des complex man wird davon ausgegangen, dass jeder
Mensch individuell verschieden ist und situationsspezifisch agiert40.
Der Motivator im Unternehmen muss sich nun die Frage stellen, welche Art von Men-
schen innerhalb seines Betriebes agieren, um gezielt motivieren zu können. Mittels
dieser Analyse wird er herausfinden, dass sich der moderne Mitarbeiter vom economic
man hin zum social man und zum self-realizing man entwickelt hat, den es als wesent-
lich aufwendiger zu motivieren gilt, als den rein wirtschaftlich funktionierenden econo-
mic man. Bereits Abraham Maslows Bedürfnishierarchie zeigt einen allmählichen Ü-
bergang von rein materiellen Bedürfnissen zu immateriellen Bedürfnissen41. Der „Neue
Mitarbeiter“ in der Arbeitswelt wird zukünftig einen ganzheitlichen Menschen darstellen,
der unterschiedlichste und einem stetigen Wandel unterliegende Bedürfnisse besitzt.
Diese Entwicklung soll im Nachfolgenden kurz erläutert werden.
2.3.2 Der Neue Mitarbeiter
Thema des folgenden Kapitels ist es, die derzeitige Einstellung der Mitarbeiter dem
Unternehmen gegenüber zu erläutern sowie die daraus resultierende Aufgabe des
Unternehmens selbst.
Der Wandel von der Industrie- zur Dienstleistungs- und Informationsgesellschaft hat
zur Folge, dass Maschinen, Kapital und Rohstoffe als Ressource an Bedeutung verlie-
ren. Im Gegenzug werden die Mitarbeiter, ihr Know-how und ihre Bereitschaft zum le-
benslangen Lernen immer wichtiger. Innerhalb der derzeitigen vierten industriellen Re-
volution (vgl. dazu Abb. 3 Auf dem Weg zur vierten industriellen Revolution)gewinnt der
Produktionsfaktor Mensch immer mehr an Bedeutung. In dieser dynamischen Arbeits-
welt wird der Arbeitsplatz für jeden Einzelnen immer komplexer. Umso mehr müssen
die Beschäftigten schnell und gezielt handeln können, um Lösungen und Innovationen
rasch umzusetzen. Die Veränderungen der exogenen Einflussfaktoren wie Wertewan-
del, Bedürfnisveränderungen oder Neuorientierungen erfordern von Unternehmen ein
hohes Maß an rechtzeitiger Anpassung.
                                                 
40 Vgl. Comelli/von Rosenstiel (1995), S. 101ff.
41 Vgl. Stopp (1990), S.152.
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„Wissenschaft und Praxis müssen sich mit einem wachsenden und sich
wandelnden Informationsbedürfnis eines neuen Mitarbeitertyps beschäf-
tigen und die bisherigen Informationsinhalte und –methoden der Unter-
nehmen dieser Entwicklung anpassen“42.
Mittels der nachstehenden Abbildung wird klar, inwiefern sich die Stellung des Mitar-
beiters in den letzten Jahrzehnten, aufgrund industrieller Revolutionen verändert hat.
Am Anfang galt noch reine Energie als wichtigster Produktionsfaktor, der sich über die
Jahre hinweg mehr und mehr zum Produktionsfaktor Mensch hin orientiert hat.
Abbildung 3: Auf dem Weg zur vierten industriellen Revolution43
Aktuelle Mitarbeiterinteressen bewegen sich nun stets in einem Spektrum, in dem es
gilt Informationen aufzunehmen, die deren Arbeitstätigkeit erleichtern, soziale Kompe-
tenzen fördern und das Unternehmensgrundwissen vervielfachen. Zudem kommt der
Aspekt, dass der „Neue Mitarbeiter“ im Unternehmen, aufgrund sozialer und kultureller
Bedingungen der heutigen Informations- und Bildungsgesellschaft, wissbegierig nach
Fachinformationen sucht und daran interessiert ist44.
Aufgabe des informationsbereiten Unternehmens muss es daher sein, das menschli-
che Potential für die Ziele des Unternehmens zu mobilisieren. Das bedeutet für die
                                                 
42 Kalmus (1998), S. 12.
43 Vgl. Bullinger (1996), S. 1.
44 Vgl. Grudowski (1995), S. 99.
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Organisationen, dass sie ihre Personalentwicklung in Richtung Autonomie und Mitver-
antwortung steuern müssen.
Aus den vorangegangenen Aspekten wird deutlich, dass die Mitarbeitermotivation sich
heutzutage nicht mehr allein mittels monetär bewertbarer und messbarer Anerkennun-
gen steigern lässt. Sie kann mittels zusätzlichem Einkommen nicht länger erzielt wer-
den, sondern wird einen zunehmend größeren Aufwand in der Kommunikation erfor-
dern, was eine Anpassung der Unternehmensstrategie inne haben muss. Nur wenn ein
Unternehmen den gesellschaftlichen Wandel seiner Mitarbeiter innerhalb der Unter-
nehmensstrategie berücksichtigt, ist eine reelle Aussicht zum langfristigen Erfolg gege-
ben. Unternehmensstrategien müssen Handlungsanweisungen für den Beschäftigten
enthalten, die in der heutigen Zeit keineswegs eine reine Kontrollfunktion haben soll-
ten, sondern dem Angestellten mittels Hintergrundinformationen für die Aufgabe an
sich begeistern müssen.
Wenn man nun behauptet, dass das menschliche Potential die wichtigste Ressource
des Unternehmens darstellt, so müssen die Mitarbeiter selbstständig handelnde Indivi-
duen darstellen, die mehr als nur Befehlsempfänger sind. Emanzipation gilt hier als
Stichwort, da die Autorität im Unternehmen nicht mehr kritik- und widerspruchslos ak-
zeptiert wird. Emanzipation ist eine Grundlage für Selbstachtung und Selbstverwirkli-
chung der Menschen, und gibt dem Mitarbeiter die Möglichkeit im Unternehmen zielo-
rientiert und motiviert, sowohl seine Bedürfnisse als auch die Bedürfnisse der Arbeits-
stelle zu befriedigen45.
Werktätige wollen somit nicht mehr nach Einzelanweisungen geführt werden, sondern
Ziele müssen aufgezeigt und Aufgaben gestellt werden, die sie überwiegend eigen-
ständig erreichen und erfüllen können. Der complex man möchte autonom agieren.
Dies bedeutet für die Führungskräfte der heutigen Zeit, dass deren Funktion nicht mehr
allein in der Kontrolle liegt, sondern viel mehr im Unterstützen und Fördern der eigen-
ständigen Angestellten46. Diese Veränderungen im Menschenbild, das Selbstverständ-
nis der Mitarbeiter nach Individualisierung sowie die Tatsache, dass Unternehmen im-
mer mehr auf das Fachwissen von Einzelpersonen angewiesen sind, stellen Gründe
für eine gezielte Mitarbeitermotivation anhand von gezieltem Informationseinsatz im
Unternehmen dar.
2.3.3 Das Motivationsgeschehen im Unternehmen und dessen Bedeutung
Mitarbeiter sind also eines der wichtigsten Kapitalien im Unternehmen. Dazu zählt die
fachliche Qualifikation ebenso, wie die Loyalität dem Unternehmen gegenüber.
 „Grundsätzlich ist der Mensch in dem Mittelpunkt unternehmerischer T ä-
tigkeiten zu sehen, da er Produkte und Dienstleistungen mit Hilfe der
                                                 
45 Vgl. Klöfer/Nies (2001), S. 61.
46 Vgl. Ulich (2001), S. 53.
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Technik, in einer bestimmten Organisation, nach seinem Verständnis und
gemäß seiner Philosophie erzeugt bzw. leistet“47.
Auf dieser Basis gilt es im Unternehmen aktiv das Motivationsgeschehen zu steuern.
Es muss ein Ziel sein zwischen diesem menschlichen Kapital, dem Unternehmen, der
Arbeit selbst und der Arbeitsleistung einen Symbioseeffekt zu erreichen, der auf allen
Ebenen eine Befriedigung auslöst.
Die Humanressource gilt es mittels einem stetigen aktiven Dialog mit den Mitarbeitern
zu pflegen. Demnach ist es wichtig Anforderungen, Wünsche und Kritik zu kennen, und
frühzeitig mit ihnen gemeinsam in ein Zwiegespräch zu treten. Die Bedeutung der indi-
viduellen Motivation nimmt im Betrieb aufgrund des Wandels im betrieblichen Leben
mehr und mehr zu, daher ist ein Sinn nach Motivation gegeben. Einem Menschen kann
befohlen werden etwas zu tun, dass er dies auch wirklich will, kann nicht von außen
beeinflusst werden. Der Wunsch etwas zu wollen kommt aus dem Inneren des Indivi-
duum, da Motivation die innere Triebkraft darstellt, (vgl. dazu Kapitel 2.1.2. Zusam-
menspiel menschlichen Verhaltens und Motivation), die Lust an der Arbeit schafft. Aus
der Sicht der Motivationsforscher hängt persönliches Wohlbefinden und Effektivität eng
zusammen48. Daher wird davon ausgegangen, dass die wichtigste Quelle zur Mitar-
beitermotivation der einzelne Mitarbeiter selbst ist.
Ziel muss es sein, dass ein Arbeitsplatz die Bedürfnisse eines Angestellten so erfüllt,
dass dieser auf Dauer bereit ist Zeit, Energie und seine Persönlichkeit zu investieren.
Wie in Kapitel 2.1.1. Motiv, Bedürfnis, Anreiz, Motivation bereits erwähnt, handelt es
sich bei einem Motivationsprozess immer um einen rhythmischen Verlauf. In diesen
rhythmischen Ablauf kann durch Anreize und Motivationsfaktoren gezielt eingegriffen
werden.
„Um Mitarbeiter effizienter führen zu können, bedarf es der Kenntnis über
Zusammenhänge derjenigen Faktoren, die menschliches Leistungsver-
halten determinieren. Nur wenn das Zusammenspiel der leistungs-
bestimmenden Kräfte und deren jeweiligen Ursachen bekannt ist, ist die
Führungskraft in der Lage, die ihr unterstellten Mitarbeiter entsprechend
den betrieblichen Zielsetzungen zu motivieren“49.
Das Motivationsgeschehen hat folge dessen eine enorme Bedeutung innerhalb einer
modernen Organisation. Aufgrund der Tatsache, dass das persönliche Wohlbefinden
und das Engagement der Mitarbeiter eng zusammenhängen, gilt es im Unternehmen
gezielt Maßnahmen einzusetzen, die eine Mitarbeitermotivation auslösen und/oder
verstärken können.
                                                 
47 Bullinger (1996), S. 4.
48 Vgl. Hagemann (1993), S. 9.
49 Freund/Knoblauch/Racké (1993), S. 116.
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2.3.4 Motivationsmaßnahmen im Unternehmen
Die Frage ist aber: Wie erreichen Unternehmen eine höhere Motivation ihrer Beleg-
schaft und erschließen damit ein Maximum dieses Potentials? Hierbei gilt es Anreize
zu betrachten, die gewünschtes Verhalten positiv verstärken und eine Demotivation
verhindern. Denn eines steht fest, die Motivation stellt sich nicht von alleine ein. Zu-
nächst sollen zum besseren Verständnis allgemeine Motivationsmaßnahmen im Unter-
nehmen erläutert werden, bevor später auf die Mitarbeiterzeitung als Motivationsin-
strument näher eingegangen wird.
- Individuell gestaltete Arbeitssituation als Motivationsmaßnahme im Un-
ternehmen
„Menschen lassen sich motivieren, indem man sie grundsätzlich prägt und er-
zieht, aber auch dadurch, dass man ihre Situation aktivierend gestaltet“50. Das
soll bedeuten, dass in der Gestaltung einer motivierenden Arbeitssituation die
zentralen Möglichkeiten liegen, die Mitarbeiter zu motivieren. Langfristig beste-
hende Motive kann der Arbeitgeber nur schwer formen, daher muss der Arbei-
ternehmer dort abgeholt werden, wo er sich derzeit befindet51. In manchen Situ-
ationen, z.B. bei einem Hauskauf, gilt es den Mitarbeiter materiell zu motivieren,
da in dieser Situation für ihn dieser Motivationsfaktor in den Vordergrund rückt.
Im Gegensatz dazu gilt es Charaktermerkmale, die über einen längeren Zeit-
raum Handlungen bestimmen, wie z.B. Ehrgeiz, zu nutzen, um Motive zu akti-
vieren. Arbeitssituationen müssen mit jenen Motiven korrespondieren, die Mit-
arbeiter inne haben. Daher muss vor der Mitarbeitermotivation klar sein, was
den Einzelnen motiviert52.
- Mitarbeiterpartizipation als Motivationsmaßnahme im Unternehmen
Neben der motivierenden Arbeitssituation sollte innerhalb eines Unternehmens,
oder einer Abteilung, Mitarbeiterpartizipation herrschen. Die Mitarbeiter haben
so die Möglichkeit sich aktiv am Geschehen zu beteiligen und daran teilzuneh-
men. Ein Personal, das in die für ihren Arbeitsbereich relevanten Entschei-
dungsprozesse mit einbezogen wird, bringt bessere Leistungen. Dies ist in ers-
ter Linie auf die gestiegene Eigenverantwortung zurückzuführen, da die Mitar-
beiter sich ernst genommen fühlen, ihr Know-how und ihre Qualifikationen aktiv
einbringen können, sowie ihr Bedürfnis nach Selbstverwirklichung eine gewisse
Befriedigung erfährt. „Mitbestimmungsmöglichkeit am Arbeitsplatz im Sinne von
mehr Partizipation wirken sich positiv auf Motivation, Leistungsbereitschaft und
Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter aus“53.
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- Empowerment als Motivationsmaßnahme im Unternehmen
Mitarbeiterpartizipation beinhaltet immer, dass Mitarbeiter Anteil an der Ent-
wicklung von Zielen und Strategien nehmen dürfen, zu mehr Eigeninitiative er-
muntert werden und Informationsressourcen erhalten, damit sie ihre Entschei-
dungen zur Anwendung bringen können. Dieses teilen von Macht, Einfluss und
Kontrolle wird in der Literatur als Empowerment bezeichnet.
„Empowerment ist das Teilen von Macht, Einfluss und Kontrolle durch
partizipatives Management und Entscheidungsfällen. Empowerment be-
deutet Befugnis, um innerhalb des eigenen Aufgabengebietes Entschei-
dungen fällen zu können, ohne dafür die Erlaubnis von einer anderen
Personen einholen zu müssen“54.
Führungskräfte bedienen sich des Empowerment, um die Motive und Fähigkei-
ten der Mitarbeiter zu erschließen und somit gemeinsam erstellte Ziele anzu-
steuern.
- Intrinsische und extrinsische Motivationsfaktoren als Motivationsmaß-
nahmen im Unternehmen
Sogenannte Motivationsfaktoren dienen, neben den oben erwähnten Anreizen,
der Motivation im Betrieb. Motivationsfaktoren sind Faktoren im Arbeitsleben,
die innere Bedürfnisse der Mitarbeiter wirksam ansprechen.
Man unterscheidet intrinsische und extrinsische Motivationsfaktoren (vgl. dazu
Kapitel 2.1.1. Motiv, Bedürfnis, Anreiz, Motivation).
Intrinsische Motivationsfaktoren stellen Funktionen dar, die eine Entfaltung der
Persönlichkeit aus der Aufgabe heraus ermöglichen. Die Ziele eines Betriebes
werden am besten gefördert, wenn die Chance besteht, dass die Mitarbeiter in
ihrer Aufgabenstellung auch ihre eigenen persönlichen Ziele verwirklichen kön-
nen. Der Mitarbeiter, der sich mit seinem Leistungsziel am meisten identifiziert,
wird auch hinsichtlich seines Leistungsverhaltens am besten motiviert sein55.
Innerhalb intrinsischer Motivation befriedigt demnach die Arbeit selbst und die
Tätigkeit beschert Freude.
Im Gegensatz dazu befriedigt bei extrinsischen Motivationsfaktoren nicht die
Tätigkeit selbst, sondern nur ihre Folgen oder Begleitumstände tragen zur Be-
friedigung bei. Rein extrinsische Motivation ist jedoch keine Basis für eine lang-
fristige Mitarbeitermotivation. Nur selten lässt sich ein Mitarbeiter lediglich über
Geld motivieren. Es gilt einen Sinn in der Aufgabe zu vermitteln.
„Äußerliche Faktoren mögen zwar die Motivation beeinflussen, sind je-
doch immer unseren individuellen intrinsischen Bedürfnissen unterge-
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ordnet – d.h. wir müssen sie aus unserer inneren Überzeugung befür-
worten. Für uns bedeutet die Motivation von Mitarbeitern daher, ihnen zu
helfen, eine Verbindung zwischen ihrem inneren Antrieb persönliche Be-
dürfnisse befriedigen zu wollen und gute Arbeitsleistungen, herzustellen.
Sobald Mitarbeiter ihr eigenes Wohlergehen mit dem ihres Arbeitgebers
gleichsetzen, werden sie von sich aus hart arbeiten, weil es dann in ih-
rem eigenen Interesse liegt“56.
Problematisch bei der reinen extrinsischen Motivation kann demnach sein, dass
Mitarbeiter das Gefühl bekommen sich lediglich für die Firma, nicht aber für ihre
eigenen Bedürfnisse einzusetzen.
Ziel einer langfristige Mitarbeitermotivation soll es sein, eine Motivstruktur zu prägen,
die sowohl die Bedürfnisse des Arbeitgebers als auch die Bedürfnisse des Arbeitneh-
mers befriedigt. Die oben genannten Motivationsmaßnahmen müssen so eingesetzt
werden, dass die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter geweckt wird und diese das
Erfolgserlebnis nach erbrachter Leistung als eine Befriedigung ihrer Bedürfnisse anse-
hen, und somit Leistung nicht ausschließlich als Mittel zum Zweck definieren. Mitar-
beiter müssen in ihren Bereichen so viel Verantwortung und Information erhalten, dass
jeder Einzelne in seinem Gebiet selbstständig und pflichtbewusst wie ein eigener Un-
ternehmer agieren kann. Dies setzt jedoch voraus, dass Mitarbeiter frühzeitig in geeig-
neten Medien wie der Mitarbeiterzeitung, über Geschehnisse im Unternehmen infor-
miert werden und keine Angst vor Meinungsäußerung haben dürfen, denn „Motivation
entsteht durch Mitwirkung“57.
Durch den gezielten Einsatz der oben beschriebenen Motivationsmaßnahmen im Un-
ternehmen hat die Organisation, mit Hilfe einer offenen und dialogbereiten Informati-
onspolitik, die Chance individuelle Motive und Bedürfnisse der Belegschaft herauszu-
finden und dementsprechend zu operieren. Mitarbeiter in der Art zu motivieren und
deren Verhalten zu beeinflussen, heißt immer in gewisser Weise deren Einstellungs-
struktur zu ändern. Bevor ein Betrieb nun aktiv in die Motivstruktur eines Einzelnen
eingreifen kann, muss er durch gezielte Information und Kommunikation die Einstellung
in die gewünschte Richtung steuern. Denn erst wenn das Individuum eine positive Ein-
stellung gegenüber dem Unternehmen besitzt, wird er sich für dessen Belange interes-
sieren, motivieren und letztendlich damit identifizieren.
2.3.5 Relevante Einstellungskonzepte
Um gezielt in die Motivstruktur der einzelnen Mitarbeiter eingreifen zu können und die-
se in der gewünschten Art und Weise in die richtige Richtung zu lenken, gilt es dem
Beschäftigten von Grund auf eine positive Einstellung gegenüber dem Unternehmen zu
vermitteln.
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"Einstellungen sind günstige oder ungünstige Stellungnahmen, die sich auf Objekte,
Menschen oder Ereignisse beziehen“58. Wird die Einstellung eines Mitarbeiters im po-
sitiven Sinne beeinflusst, so hat die Einstellungsforschung gezeigt, „dass Menschen
dazu neigen, zwischen ihren Einstellungen einerseits und zwischen ihrem Verhalten
andererseits Konsistenz zu suchen, um rational und in sich stimmig zu erscheinen“59.
Im Folgenden soll kurz auf die relevanten Einstellungskonzepte eingegangen werden.
Man unterscheidet drei Einstellungskonzepte, die sich allein auf die Arbeit eines Men-
schen beziehen: Arbeitszufriedenheit, Commitment und Involvment:
- „Unter Arbeitszufriedenheit (=AZ) verstehen wir die allgemeinen Ein-
stellungen einer Person gegenüber ihrer Arbeit oder gegenüber unter-
schiedlichen Facetten ihrer Arbeit. [...]
- Unter Commitment versteht man den Grad der Identifikation eines Mit-
arbeiters mit einer bestimmten Organisation und mit ihren Zielen und
Werten (=Organisationsbezogenheit). [...]
- Mittels Involvment messen wir den Grad zu dem sich eine Person mit ih-
rer Arbeit identifiziert und wie besorgt und aufmerksam sie ihre Arbeit
durchführt (=Arbeitsbezogenheit)“60.
Einstellung und Verhalten ergänzen sich somit gegenseitig. Ein Mitarbeiter kann sich
mit dem Unternehmen nur identifizieren, wenn ein gewisses Commitment besteht, er
eine positive Einstellung gegenüber der Organisation besitzt (Arbeitszufriedenheit) und
er in das Unternehmensgeschehen involviert ist. Durch sinnvolles und gezieltes Ein-
setzen von Informationen hat die Organisation die Chance, diese Einstellungskompo-
nenten in ihre Richtung zu lenken, denn Kommunikation und Information kann Einstel-
lungen steuern.
Im Grunde kann man davon ausgehen, dass Einstellungen erlernte und relativ dauer-
hafte Haltungen gegenüber einem Individuum, wie beispielsweise dem Vorgesetzten
oder dem Kollegen, sind. Einstellungen können jedoch auch bestimmten Sachen ge-
genüber entstehen, zum Beispiel im Hinblick auf das Unternehmen. Um Mitarbeiter
mittels Informationen zu motivieren, muss aktiv in diese Einstellungsstruktur eingegrif-
fen werden, denn die Einstellung des Beschäftigten hat nicht nur Einfluss auf sein Ar-
beitsverhalten, sondern auch auf sein Informationsverhalten. Diese Meinung entschei-
det nämlich darüber, inwiefern der Angestellte motiviert ist angebotene Informationen
wahrzunehmen, und in welcher Art und Weise er sie beurteilen wird.
Was können all diese Blickwinkel nun für die Organisation bedeuten: Die Belegschaft
einer Organisation kann mittels einer ausreichenden Internen Kommunikation rein
sachlich informiert werden, aber die Entscheidung für die Aufnahme der Information
trifft der motivierte oder demotivierte Mitarbeiter aufgrund seiner persönlichen Einstel-
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lung selbst. Der Mitarbeiterwunsch nach Hintergrundinformationen im Unternehmen
muss, mit Hilfe eines Mediums der Internen Kommunikation wie der Mitarbeiterzeitung,
in der Art erfüllt werden, dass er sowohl die Einstellung des Angestellten im positiven
Sinne lenkt und das Bedürfnis des Unternehmens nach motivierten, engagierten und
informierten Mitarbeitern befriedigt. In den nachstehenden Kapiteln soll nun erläutert
werden welche Möglichkeiten die Interne Kommunikation, hier im Speziellen das Medi-
um Mitarbeiterzeitung bietet, Mitarbeitermotivation zu leisten.
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3 Der Wunsch nach Information im Unternehmen -
Die Mitarbeiterzeitung als ein Teil der Internen
Kommunikation
Anfangs gilt es die Fülle an Begrifflichkeiten für Kommunikation und Information im
Unternehmen zu definieren.
„Unter Kommunikation versteht man die Verständigung der Menschen
untereinander, die Schaffung von Verbindungen und Zusammenhalt so-
wie den Weg der Informationsübermittlung“61.
Kommunikation speziell im Unternehmen wird bezeichnet als Unternehmenskommuni-
kation. Jegliche Kommunikationsmaßnahmen und –instrumente, die ein Unternehmen
einsetzt, um die Organisation und deren Leistungen bei den relevanten Zielgruppen
darzustellen, werden zusammenfassend als Unternehmenskommunikation verstan-
den62. Unternehmenskommunikation besteht sowohl aus der Externen als auch der
Internen Kommunikation, da für Unternehmen nicht nur das Kommunizieren nach au-
ßen wichtig ist, sondern auch eine reibungslose, effiziente Informationsvermittlung und
Dialogangebote innerhalb des Betriebes.
In der Theorie existieren eine Vielzahl unterschiedlicher Begriffe zur Bezeichnung von
Kommunikationsprozessen in Unternehmen, wie zum Beispiel innerbetriebliche Kom-
munikation, Betriebskommunikation, innerbetriebliche Publizistik, unternehmensinterne
Öffentlichkeitsarbeit, interne Public Relations und die Interne Kommunikation. Die In-
terne Kommunikation wird in diesem Zusammenhang wie folgt definiert:
„Interne Kommunikation ist ein Instrument der Unternehmenskommuni-
kation, welches mittels klar definierter, regelmäßig oder nach Bedarf ein-
gesetzter und kontrollierter Medien die Vermittlung von Informationen
sowie die Führung des Dialogs zwischen der Unternehmensleitung und
den Mitarbeitern sicherstellt“63.
Interne Kommunikation umfasst somit sämtliche Kommunikations- und Informationsbe-
ziehungen im Unternehmen, zwischen Management und Mitarbeitern sowie zwischen
den Beschäftigten untereinander. Inhalt der Internen Kommunikation ist es, Angestellte
über deren Tätigkeit, ihren Arbeitsplatz, das Unternehmen sowie etwaige Veränderun-
gen, zu informieren. Mit Hilfe der Internen Kommunikation können die Beschäftigten
eines Unternehmens aktiv am formellen und informellen Dasein teilnehmen, und sich
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mittels dessen, einmal mit ihren eigenen Aufgabe, und zum anderen mit dem Unter-
nehmen selbst identifizieren64.
Die formelle Information wird über organisierte Wege publiziert und dient der Realisie-
rung der Unternehmensziele. Jede Organisation besitzt neben der formellen Kommuni-
kation die informelle Kommunikation, die vor allem der Befriedigung der individuellen
Informationsbedürfnisse dient, und die rein formelle Information zu ergänzen versucht.
Hierbei gilt, dass die formellen Kommunikationswege schneller agieren müssen als die
Informellen, mittels derer u.a. unangenehme Gerüchte entstehen können.
Um eine schnelle Handlung formeller Kommunikationswege zu gewährleisten, ist eine
konstruktive Kommunikationsstruktur unerlässlich. Vieles lässt sich aushalten, wenn es
möglich ist darüber zu reden, Vorschläge zu machen und sich auszutauschen. Zu einer
guten Kommunikationskultur gehört ein effektiver Informationsfluss, ein intensiver
Austausch zwischen allen Hierarchien, sowie funktionierende Kommunikationswege
der Mitarbeiter untereinander. Ein wirksamer Informationsfluss im Unternehmen be-
deutet auch immer, dass alle jederzeit die wichtigsten Informationen erhalten, denn
man sollte es nicht der Pfiffigkeit und dem Engagement des Einzelnen überlassen an
Informationen zu kommen, und damit die Chance der Mitarbeitermotivation mittels der
Mitarbeiterzeitung verspielen. Demnach darf ein Unternehmen es sich nicht aus der
Hand nehmen lassen für die Meinungsbildung der Mitarbeiter zu sorgen. Eine gelun-
gene Mitarbeiterkommunikation muss deshalb in der Lage sein, die in den Menschen
vorhandenen Qualifikationen zu erkennen, zu aktivieren, zu fördern und die Menschen
zu einem hohen Arbeitseinsatz zu motivieren65, denn der Unternehmenserfolg beruht
heute v.a. auf der menschliche Ressource (vgl. dazu Kapitel 2.3.2. Der Neue Mitarbei-
ter).
„Basierte in der Vergangenheit der Erfolg des Unternehmens im wesent-
lichen auf dem Fleiß seiner Mitarbeiter und Führungskräfte, entscheiden
heute vor allem die Steuerungs- und Kommunikationsvorgänge über den
Erfolg: Fleißig sind heute die Maschinen“66.
Nur selten wird die Kommunikation jedoch im eigentlichen Sinn verstanden, als ein
miteinander arbeiten - ein Vernetzen von Menschen. Eine gute Information der Mitar-
beiter ermöglicht es, dass die betrieblichen Prozesse reibungsloser ablaufen; anderer-
seits befriedigt sie die kommunikativen Anforderungen der Mitarbeiter, fördert das so-
ziale Miteinander und wirkt dadurch sicherlich auch positiv auf die Mitarbeitermotivati-
on67. Falls das Unternehmen jedoch nicht aktiv auf die kommunikativen Bedürfnisse
seiner Belegschaft eingeht und alles laufen lässt, kann dies als Botschaft verstanden
werden. Der Wunsch nach Information im Unternehmen kann schnell ins Negative um-
schlagen und die Arbeitnehmer interpretieren im schlimmsten Fall, dass ihre Meinung
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niemanden interessiert. Schnell entfällt der eigene Mitarbeiter im Unternehmen dann
als Meinungsmultiplikator ,und seine mögliche Befangenheit hindert ihn daran, Motiva-
tion und letztendlich eine Identifikation dem Unternehmen gegenüber entgegenzubrin-
gen. Jedes Individuum der Belegschaft muss als Kommunikator für das Unternehmen
gesehen werden und nicht als reines Informationsobjekt68.
Die Steuerung der Internen Kommunikation ist somit eine wichtige Führungsaufgabe
und sollte von der Geschäftsführung verantwortet werden. Nur sie kann Ziele vorge-
ben, Leitbilder schaffen und Strategien festlegen.
3.1 Interne Kommunikation als eine Führungsaufgabe
Erst wenn die Firmenleitung die Meinung vertritt, dass Menschen in einer Organisation
ihre wertvollste Ressource sind, ist die Übereinstimmung zwischen den Zielen und
Aufgaben eines Individuums, und jenen der Firma nicht mehr weit.
„Zu erreichen, dass Mitarbeiter in einer Unternehmung so handeln, wie
sie nach der Vorstellung der Leitenden handeln sollen, ist auch im mo-
dernen Management ein zentrales Anliegen geblieben. Führung wird
verstanden als zielbezogene Verhaltensbeeinflussung, Handlungssteue-
rung oder –lenkung [...]“69.
Mittels dieser Aussage wird klar: Interne Kommunikation bedeutet Führungskräfte in
aktiver Rolle; aktive Rolle im Sinne der Mitarbeitermotivation mit Hilfe der Internen
Kommunikation. Denn ohne ein eindeutiges Engagement des Management besteht die
Gefahr, dass die Mitarbeiterkommunikation nicht strategisch und zielorientiert, sondern
halbherzig und nebenbei durchgeführt wird70. Mitarbeiterinformation spielt aber eine
große Rolle innerhalb des Führungsprozesses, denn das Medium der Internen Kom-
munikation wird als Sprachrohr der Unternehmensleitung gesehen. Im Normalfall sind
die Vorgesetzten die sicherste Informationsquelle für die Mitarbeiter, da die Führungs-
kraft die meisten Informationen über alle Regungen im Unternehmen besitzt.
Dieses enorme Wissen sowie die speziellen Kenntnisse der Führungskräfte über Stra-
tegien und Visionen müssen in der Art auf allen Ebenen verteilt werden, dass jeder
einzelne Kollege die gleichen Informationen von seinem Vorgesetzten erhält.
„Die Glaubwürdigkeit der unternehmerischen Kommunikation hängt ent-
scheidend von ihrer Konsistenz sowie davon ab, ob zwischen der Bot-
schaft auf der einen Seite und [...]der Person, die diese Botschaft abgibt,
auf der anderen, ein Einklang besteht“71.
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Die Aufgaben einer Führungskraft bestehen daher darin, mittels eines geeigneten Me-
diums die gemeinschaftliche Vision des Unternehmens zu vermitteln. In diesem Kom-
munikationsprozess gilt es durch geeignete und einheitliche Argumente die Beleg-
schaft zu überzeugen, dem Management Glaubwürdigkeit entgegen zu bringen, um
bestimmte Motive in den Mitarbeitern anzusprechen und zu aktivieren72, sowie eine
Gleichsetzung mit den Organisationszielen zu bewirken. Wer diese Firma überhaupt
ist, was sie besser kann als andere, muss den Mitarbeitern gezeigt werden, damit die-
se sich mit ihr identifizieren und sich für ihre Ziele engagieren können.
Um dieses komplexe System aus Aufgaben in einer Organisation angemessen erfüllen
zu können, bedarf es einer hohen Kooperationsbereitschaft zwischen Geschäftsleitung
und Beschäftigten. Grundstein einer solchen Kooperationsbereitschaft können die Me-
dien der Internen Kommunikation bilden, wobei speziell die Mitarbeiterzeitung als ein
zentrales Medium angesprochen wird.
3.2 Ein Medium der Internen Kommunikation –
Die Mitarbeiterzeitung
Eines wird in der heutigen Wirtschaft immer klarer: Unternehmen sind keine kommuni-
kationsfähigen Institutionen. Sie müssen erst mit Hilfe eines Mediums wie der Mitar-
beiterzeitung sprech- und artikulationsfähig gemacht werden.
Die Mitarbeiterzeitung ist ein Teil der Mitarbeiterkommunikation, wobei sie nicht allein
als Agitationsinstrument verstanden werden darf. Dieses Medium der Internen Kom-
munikation bietet die Möglichkeit, Hintergrundwissen zu publizieren, und im Unterneh-
men vorhandenes Know-how allen verfügbar zu machen. Mitarbeiter sollten u.a. in
dieser Art von Publikation eigenes Wissen anderen zugänglich machen können, damit
jeder auf die für ihn relevanten Informationen zugreifen kann. Für eine Mitarbeiterzei-
tung kommen alle Themen rund um den Arbeitsplatz und das Unternehmen in Frage,
aber auch z.B. „Auszüge aus Verbandsmitteilungen, Fachorganen, ja auch aus der
Tages- und Wochenpresse sind brauchbare Ergänzungen“73. Die Stellung der Mitar-
beiterzeitung im Unternehmen sowie deren Aufgaben sollen im Folgenden erläutert
werden.
3.2.1 Definition und Bedeutung einer Mitarbeiterzeitung
Innerhalb der Literatur wird die Mitarbeiterzeitung definiert, als ein in regelmäßigen
Abständen erscheinendes Printmedium, dessen Publikum eine geschlossene Öffent-
lichkeit ist. Dieses Medium wendet sich innerhalb eines Unternehmens an dessen Mit-
arbeiter, oft auch an Pensionäre, sowie an die Bekannten und Familienangehörigen
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der Belegschaft. Die Mitarbeiterzeitung soll immer ein Medium des Antriebes sein, mit
dem Ziel, die Belegschaft kontinuierlich und systematisch mit in den Unternehmens-
ablauf einzubeziehen74. Sie wird demnach als regelmäßig erscheinende und gedruckte,
schriftliche Informationen (in Wort und Bild) für die Mitarbeiter eines Unternehmens,
eines Verbandes oder einer Organisation, verstanden.
„Kurz gesagt die Mitarbeiterzeitung kann vor allem:
- die Mitarbeiter eines Unternehmens miteinander bekannt ma-
chen,
- Vorurteile gegen das Unternehmen und seine Leistungen abbau-
en,
- Anregungen und Unterstützung für die tägliche Arbeit und die
persönliche Weiterbildung bieten,
- einen Blick über den Tellerrand vermitteln,
- verhindern, dass Falschinformationen von außen wirksam wer-
den,
- durch Informationen ermöglichen, dass Mitarbeiter leichter Ent-
scheidungen treffen“75.
Die Bedeutung der Mitarbeiterzeitung wird klar, wenn man sich veranschaulicht, dass
ohne Kommunikation im Unternehmen ein zielorientiertes Handeln mehrerer Individuen
undenkbar ist. Nur wenn die arbeitenden Individuen im Unternehmen über die eigentli-
che Informationsbereitstellung hinaus informiert werden, und Einblick in den Kontext
der Entscheidungs- und Veränderungsprozesse der Organisation erhalten, findet eine
zeitgemäße Information und Kommunikation durch die Mitarbeiterzeitung statt.
Wie in Kapitel 3 bereits erwähnt, meint Interne Kommunikation immer die Gestaltung
des Kommunikationsprozesses innerhalb von Unternehmen und Organisationen. Der
„Neue Mitarbeiter“ 76 ist darauf bedacht, engagiert an dieser Gestaltung teilzunehmen.
Das Unternehmen sollte diese Chance nutzen, da eine aktive Einbeziehung der Mitar-
beiter ein hohes Maß an Identifikation, Kooperationsbereitschaft, Loyalität und Mitar-
beitermotivation bedeutet. Hierbei hat die Information in der Mitarbeiterzeitung eine
entscheidende Wirkung. Die Mitarbeiterzeitung kann einen Einblick in das Unterneh-
men gewähren, inwiefern dieses seine Angestellten als eigenständige Persönlichkeiten
wahrnimmt und sie über ökonomische und soziale Begebenheiten innerhalb der Orga-
nisation informiert und darüber diskutiert. Ziel der Unternehmensleitung ist es, mit der
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Mitarbeiterzeitung die Belegschaft über die reinen Daten und Fakten hinaus zu enga-
gierter Arbeit im Betrieb zu informieren und zu motivieren77.
Motivation zur engagierten Arbeit bedeutet auch immer eine Identifikation mit dem ei-
genen Unternehmen. Diese Identifikation kann vor allem dann ermöglicht werden,
wenn der Arbeitnehmer die Chance hat, nicht nur seine persönlichen Fähigkeiten mit
einzubringen. Neben dieser Tatsache geht es ihm um das Recht nach Mitsprache, also
das Reden über die Probleme, die sich dem Einzelnen am Arbeitsplatz stellen. Mit-
sprache bedeutet dabei, dem Mitarbeiter mittels der Mitarbeiterzeitung eine Stimme zu
geben, damit sich dieser als gewertet und anerkannt fühlen kann. Aus diesem Aspekt
ergeben sich die Aufgaben einer Mitarbeiterzeitung.
3.2.2 Die Aufgaben einer Mitarbeiterzeitung
Die Mitarbeiterzeitung ist praktisch unumgänglich, um in großen Unternehmen erfolg-
reich Interne Kommunikation zu betreiben. Dieses klassische Medium besitzt bei den
Beschäftigten eine hohe kommunikative Akzeptanz, und man hat die Möglichkeit die
Rezipienten ohne große Streuverluste zu erreichen, sowie komplexe Sachverhalte gut
darzustellen. Des weiteren ist die Mitarbeiterzeitung gut zum Archivieren geeignet und
somit in der Lage, langfristige Informationen zu transportieren. Bei schriftlichen Infor-
mationen kommt es seltener zu Missverständnissen als z.B. in einem Gespräch, das
mitgeschrieben wird. Im Folgenden sollen die Aufgaben einer Mitarbeiterzeitung im
klassischen Sinne erläutert werden:
- Die Mitarbeiterzeitung als Informations- und Koordinationsinstrument
Mitarbeiterinformationen müssen verständlich und akzeptabel für die Mitarbeiter
sein sowie sachlich ausreichend für die Beschäftigten. Nicht ein kompliziertes
Managerjargon kann informieren, sondern eine einfache und eindeutige Spra-
che. Hierbei muss es darum gehen, stringente und einheitliche Botschaften in
vertrauten und den Mitarbeitern bekannten Medien zu vermitteln, denn von ih-
nen erwarten sie Aufschluss über Fragen. Ein Unternehmen muss seine Arbeit-
nehmer über Ziele und Strategien des Unternehmens, aktuelle Produkte und
Entwicklungen informieren.
Ziel muss daher sein, dass der Mitarbeiter mittels dieses Mediums alle Daten
und Fakten erhält, um produktiv arbeiten zu können. Informationen dieser Art
sind die Grundlage für die Arbeit eines jeden Beschäftigten. Erst wenn die Be-
teiligten wissen, was von ihnen erwartet wird, können sie ihr Verhalten dement-
sprechend anpassen. Je besser ein Angestellter mittels der Mitarbeiterzeitung
informiert wird, umso schneller kann er planen und Entscheidungen treffen,
denn dies ist nur auf der Basis von Informationen möglich. Nur ein Mitarbeiter,
der seine Tätigkeiten begreift und somit annehmen und akzeptieren kann, wird
eigenständig agieren und hat nicht stetig das Bedürfnis bei seinem Vorgesetz-
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ten nachfragen zu müssen78. Die Tatsache eines informierten und selbstständi-
gen Mitarbeiters ist die Grundlage einer offenen Kommunikation im Unterneh-
men, welche die Koordination der Belegschaft untereinander fördert. Mit Hilfe
dieser Koordination kann beispielsweise unökonomische Doppelarbeit verhin-
dert werden.
- Die Mitarbeiterzeitung als Instrument der Vertrauensbildung
Die Mitarbeiterzeitung richtet sich an die „Mit-Arbeiter“ des Unternehmens, und
muss daher diese als mündige Mitglieder dieses Systems begreifen. Aufgabe
muss es sein, eine Loyalität dem Unternehmen gegenüber zu entwickeln sowie
ein offenes und vertrauensvolles Betriebsklima herzustellen. In diesem Sinne
fungiert die Betriebspublizistik als „Werbung und PR nach Innen“79. Sie soll vor
allem das Vertrauen der Belegschaft in die Firmenleitung und die Produkte fes-
tigen, die Akzeptanz unternehmenspolitischer Entscheidungen sichern, die
Leistungsbereitschaft fördern und zur Steigerung der Arbeitsproduktivität bei-
tragen.
Die Mitarbeiterzeitung spielt somit für das Vertrauen eine wichtige Rolle, denn
nur der Mitarbeiter wird Entgegenkommen und Vertrauen in das Unternehmen
entwickeln, wenn er den Eindruck hat ernst genommen, und an der betriebli-
chen Information beteiligt zu werden. Ein ernst genommener Angestellter wird
stets sämtliche wichtigen Informationen über Arbeitsplatz und Unternehmen von
den Vorgesetzten zu dem Zeitpunkt erhalten, wenn Externe, wie zum Beispiel
die Medien, noch nicht über die Thematik informiert worden sind80.
- Die Mitarbeiterzeitung als ein Instrument der Motivation
Es muss in der Zeit des Informationsüberflusses eine Mitarbeiterzeitung geben,
die dem Mitarbeiter einen Weg durch die Fülle der Information aufzeigt. Die
Belegschaft muss über wichtige Ereignisse aktuell informiert und aufgrund der
Aufbereitung der Informationen zum Dialog angeregt werden. Erst ein Mitar-
beiter mit einem hohen Informationsstand zur aktuellen Lage, bringt sich mit
seinen Kräften und Fähigkeiten ganz selbstverständlich ein, und fördert somit
den guten Kontakt zwischen Führung und Mitarbeiter sowie zwischen Mitarbei-
ter und Mitarbeiter81. Kommunikation und Information mit Hilfe der Mitarbeiter-
zeitung stärkt die soziale Eingebundenheit in das Unternehmen, und damit die
Motivation eines jeden Einzelnen.
Diese drei klassischen Aufgaben der Mitarbeiterzeitung sind eng miteinander verbun-
den, da nur der informierte Mitarbeiter Vertrauen entwickeln kann und auf Basis dieses
Vertrauens die Grundlage für die Mitarbeitermotivation beruht.
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81 Vgl. Klöfer/Nies (2001), S. 81.
3 Der Wunsch nach Information im Unternehmen - Die Mitarbeiterzeitung als ein Teil der
Internen Kommunikation 37
Aufgrund der oben erwähnten Aufgaben besitzt die Mitarbeiterzeitung i.d.R. sowohl
eine Informations- als auch eine Dialogfunktion. Mit ihrer Hilfe kann einmal informiert
und koordiniert werden, und zum anderen gibt sie der Belegschaft die Möglichkeit sich
zu orientieren, Vertrauen und Motivation zu entwickeln und darüber in einen Dialog zu
treten. Zusammenfassend kann man somit sagen, dass Aufgabe eines solchen Medi-
ums im Unternehmen ist, die Mitarbeiter über alle wesentlichen Vorgänge im Unter-
nehmen zu informieren, um damit eine kommunikative Unterstützung zur fundierten
Meinungsbildung zu gewährleisten. Durch die Information über betriebliche Zusam-
menhänge, Unternehmensziele, geplante Maßnahmen und das Betriebsumfeld werden
das Betriebsklima und die Integration in das Unternehmen positiv beeinflusst, da
Kommunikation einen wichtigen Bestandteil zur Integration der Mitarbeiter im Unter-
nehmen darstellt. Für die Firma muss der Einsatz einer Mitarbeiterzeitung das Schaf-
fen von Transparenz bedeuten, und somit die Verdeutlichung der Unternehmensziele
mit der Aufforderung an die Belegschaft, bei der Verwirklichung dieser Ziele aktiv mit-
zuwirken. Erst dann können die Erfolgsfaktoren einer Mitarbeiterzeitung im Unterneh-
men Fuß fassen.
3.2.3 Ziele und Erfolgsfaktoren dieses Mediums
Der informierte und überzeugte Mitarbeiter sollte mit der Unterstützung einer Mitarbei-
terzeitung an den Unternehmenszielen eigenständig mitarbeiten, und gegebenenfalls
kreative Ergebnisse für die Lösung der Zieldefinitionen liefern können. Nur so hat der
Einzelne im Unternehmen eine Chance sich aktiv an der praktischen Umsetzung und
an den Erfolgen zu beteiligen82.
Trotz einer Vielzahl von Medien, die ein Unternehmen hierfür einsetzen kann, steht
nach wie vor das geschrieben Wort im Vordergrund, wie aus der folgenden Abbildung
klar wird. Wer also informiert sein und mitreden will, muss lesen.
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Medieneinsatz zur Mitarbeitermotivation
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45
Briefe/Mail an Mitarbeiter
Betriebsversammlung
Seminare/Schulungen/Aus- und Weiterbildung
Gruppengespräche
Einzelgespräche
allgemeine schriftliche Informationen
Mitarbeiterzeitschrift
Abbildung 4: Medieneinsatz zur Mitarbeitermotivation83
Ziel einer Mitarbeiterzeitung darf es jedoch nicht, sein einen Werbekanal oder gar ein
Organ des Vorstandes darzustellen. Zweck sollte vielmehr sein, mittels kritischer In-
formationen und betrieblicher Zusammenhänge die Dialogbereitschaft der Mitarbeiter
zu aktivieren und zu fördern84. D.h., dass einer Mitarbeiterzeitung nicht nur die Funktion
zukommen darf, Entscheidungsprozesse innerhalb eines Betriebes transparent zu ma-
chen, sondern sie darüber hinaus als Medium der Interessenartikulation und Interes-
sendiskussion dienen sollte und damit eine Dialogbereitschaft inne hat. Ein Unterneh-
men sollte seiner Belegschaft die Möglichkeit geben, etwaige Veränderungen des Be-
triebes als Chance und nicht als Bedrohung zu sehen. Dies kann jedoch nur mittels der
Teilhabe der Mitarbeiter an Informationen geschehen.
Schwierigkeiten und Probleme bei dieser Zielsetzung können in der Form auftreten,
dass die Interne Kommunikation eines Unternehmens einer Zwangsgemeinschaft un-
tersteht. Im Privatleben eines jeden Individuum kann dieser selbst entscheiden, mit
wem er kommunizieren möchte und mit wem nicht85. Diese Möglichkeit besteht inner-
halb eines unternehmerischen Informationssystems keineswegs, da Mitarbeiter oft ge-
zwungen sind, sich mit den unterschiedlichsten Personen auszutauschen sowie in ei-
nen offenen Dialog zu treten. Chance einer Mitarbeiterzeitung kann es jedoch sein die-
se Barrieren innerhalb des Unternehmens zu lösen.
Von einer erfolgreichen Mitarbeiterzeitung kann man daher erst dann sprechen, wenn
das Unternehmen mittels eines Kommunikationskonzeptes exakt definiert, was das
Kommunikationsziel ist und welche Zielgruppen angesprochen werden sollen. Die un-
terschiedlichsten Interessengruppen gilt es in der Mitarbeiterzeitung mit Hilfe eines
solchen Kommunikationskonzeptes zum Informationsaustausch anzuregen, auch wenn
sie einer Zwangsgemeinschaft unterstehen. Hinzu kommt aber, dass die Dosierung
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von Informationen gut abgestimmt werden muss, da zuviel Information meist als Des-
information verstanden wird. Verwirrende Details und komplizierte Inhalte dürfen nicht
die Kernbotschaft verstecken, denn „Informationen breit und massenhaft zu streuen
erzeugt Informationsmüll und überlastet [...]“86.
Zudem kann eine Mitarbeiterzeitung erst dann als erfolgreich angesehen werden, wenn
das Unternehmen ein historisch bewährtes Medium dieser Art besitzt. Erst dann kann
man davon ausgehen, dass dieses Medium innerhalb der Belegschaft eine hohe Ak-
zeptanz besitzt, die nur aufgrund eines kontinuierlichen Einsatzes entstehen kann. Mit-
arbeiterinformation darf nicht nur sporadisch passieren, sondern muss eine gewisse
Kontinuität besitzen. Doch nicht nur die Quantität, ebenso die Informationsqualität stellt
einen großen Erfolgsfaktor dar. Innerhalb eines Unternehmens wird von den Mitarbei-
tern eine stetige und überragende Qualität ihrer Arbeit erwartet. Dies gilt es auch in der
Mitarbeiterzeitung wieder zu spiegeln und vor allem anzuwenden, da das Medium in
gewisser Weise einen Vorbildcharakter besitzt87. D.h. je offener das Unternehmen in
diesem Medium auftritt, desto aufgeschlossener wird die Belegschaft ihm gegenüber-
treten. Innerhalb einer Mitarbeiterzeitung gelten daher nicht die tatsächlich weitergege-
benen Mengen an Informationen, sondern das Gefühl des Informiertseins der Mitar-
beiter als Maßstab.
Werden die erwähnten Ziele konsequent umgesetzt, so kann die Mitarbeiterzeitung
zum Zentrum der Internen Kommunikation werden und unangenehmen Gerüchten zu-
vor kommen. Das Unternehmensbild kann erst dann, sowohl nach innen als auch nach
außen dementsprechend verkörpert werden, wenn sich mit Hilfe der Mitarbeiterzeitung
die Zufriedenheit und die Zugehörigkeit der Mitarbeiter in dem Maße entwickelt, dass
sie dem Unternehmen gegenüber eine positive Grundeinstellung besitzen (vgl. dazu
Kapitel 2.3.5. Relevante Einstellungskonzepte). Sind all diese Faktoren gegeben, so
kann die Mitarbeiterzeitung in einer Organisation auch als ein Motivationsmittel auftre-
ten88. Eine Mitarbeiterzeitung kann jedoch nur ein Zugehörigkeitsgefühl der Mitarbeiter
zum Unternehmen sowie eine Mitarbeitermotivation erreichen, wenn jeder einzelne
Beschäftigte als Mitwisser im Unternehmen angesehen wird und eine beidseitige
Transparenz gegeben ist.
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4 Die Mitarbeiter als Mitwisser im Unternehmen
durch den Einsatz einer Mitarbeiterzeitung
Mit Hilfe der vorhergehenden Kapitel wird klar, dass Informationen oft die Quelle für die
aktive Teilnahme der Mitarbeiter an Innovationen sind. Durch den gezielten Einsatz
einer Mitarbeiterzeitung gibt man diesen die Möglichkeit wesentlich mehr über die Fir-
ma zu erfahren, als es zur Erledigung der täglichen Arbeit eigentlich notwendig ist. Mit-
arbeitern muss in einem Unternehmen geholfen werden, ihr eigenes Potential so gut
wie möglich auszuschöpfen. Daher gilt es die Belegschaft aufzuklären, in welcher Art
und Weise der Betrieb, funktioniert. Derartige Informationen können Angestellten oft
dazu verhelfen Risiken einzugehen und kreativ, im Sinne des Unternehmens, zu agie-
ren89.
In den folgenden Kapiteln soll nun gezielt dargestellt werden, mit welchen Möglichkei-
ten in der Mitarbeiterzeitung, mittels Informationen eine positive Mitarbeitermotivation
vonstatten gehen kann. Durch den regelmäßigen Einbau von Beispielen aus der Mitar-
beiterzeitung „Carrera“ der Firma Porsche, sollen die etwaigen theoretischen Ansätze
praktisch belegt werden.
Aufgeklärte Mitarbeiter sind aufgrund der obigen Erkenntnisse demnach gut über das
Unternehmen informiert, wissen welche Rolle sie spielen und blicken über ihren eige-
nen Schreibtisch hinweg. Denn nur wenn ihnen klar ist, welchen Beitrag sie in diesem
System leisten, und dass es durchaus auf sie und ihre Arbeitsleistung ankommt, kön-
nen sie ihre Aufgaben sinnvoll und vernünftig ausführen90.
Eine auf den Dialog aufgebaute Mitarbeiterzeitung fördert deren Motivation und Zufrie-
denheit, ermöglicht das Entstehen einer Unternehmenskultur und erleichtert das Errei-
chen der Unternehmensziele. Arbeitnehmer können als die wichtigsten Meinungsmulti-
plikatoren und Botschafter nach außen verstanden werden.
Mitarbeiter sind die Ersten, die von Bekannten angesprochen werden, wenn in der Öf-
fentlichkeit Ereignisse aus einem Unternehmen diskutiert werden. Problematisch wird
es dann, wenn der Werktätige selbst über diese Probleme nichts weiß. „Werbung um
Vertrauen“91 innerhalb der Belegschaft kann eine wesentliche Aufgabe der Mitarbeiter-
zeitung sein, da erst auf der Grundlage von Vertrauen Offenheit, Transparenz und Di-
alog entstehen können (vgl. dazu Kapitel 3.2.2. Die Aufgaben einer Mitarbeiterzeitung).
Innerhalb eines Unternehmens herrschen Vertrauensbeziehungen, die aufgrund „ge-
äußerter Behauptungen und Meinungen von verschiedenen Vertrauensvermittlern, die
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selbst glaubwürdig sind“92, entstehen. Die Chance mit Informationen zu einer Person
durchzudringen ist größer, wenn zwischen den beiden Gesprächspartnern bereits eine
Vertrauensbeziehung besteht. Die längst existierende Beziehung ist der Maßstab für
die Bedeutsamkeit, die der Information zugeschrieben wird93.
„Deshalb können Kommunikationsprozesse nicht als separate Einzel-
maßnahmen erfolgreich verlaufen, solange nicht eine tragfähige Vertrau-
ensgrundlage zwischen den Beteiligten entstanden ist“94.
Allgemein kann somit festgehalten werden, dass die Meinung, die ein Publikum von
einem Kommunikator besitzt, für seine Wirkung ebenso ausschlaggebend ist wie das
was er sagt.
Anhand der Mitarbeiterzeitung „Carrera“ von der Firma Porsche kann diese theoreti-
sche Annahme verdeutlicht werden. „Carrera“ versucht auf zweierlei Wegen einem
Kommunikator gerecht zu werden, dem die breite Masse viel Vertrauen entgegenbringt
und seine Aussagen annimmt. In der Ausgabe 4/02 erscheint bereits auf dem Titelblatt
der Mitarbeiterzeitung der Artikel „Teufel fuhr den Turbo selbst“. Der Ministerpräsident
und weitere Prominente fuhren gemeinsam mit dem Vorstandsvorsitzenden Wendelin
Wiedeking den Jubiläumskorso und brachten somit einheitlich die Meinung dem Publi-
kum entgegen, dass in Baden-Württemberg die besten Autos der Welt hergestellt wer-
den. Diese Art von Veranschaulichung wird, bei all den politisch und kulturell Interes-
sierten des Hauses Porsche eine positive Meinung ihrer Firma gegenüber entgegen-
bringen, denn wer kann den Ansichten eines Vorstandsvorsitzenden, eines Politikers
oder Showstars schon widersprechen? Für all diejenigen, die weder politisch noch
kulturell interessiert sind, und dennoch überzeugt werden wollen, gelingt es in der Aus-
gabe 2/02 mit dem Artikel „Wie Georg Hackl mit Porsche Schlitten fuhr“ zumindest die
Sportbegeisterten auf die richtige Seite zu ziehen95.
Zu beachten ist hierbei, dass bei einem Anspruch nach Motivation mittels der Mitar-
beiterzeitung die reine Information nicht ausreicht. Zusätzlich muss die Zeitung Dialog-
bereitschaft beinhalten und so zur Meinungsäußerung und Diskussion anregen. Den
Mitarbeitern muss daher ständig am eigenen Beispiel demonstriert werden, wie offene
und ehrliche Kommunikation aussieht. Ziel einer Mitarbeiterzeitung muss es sein, den
Mitarbeiter über das Was und das Warum konkret zu informieren. Man kann sich nur
mit der Zielsetzung des Unternehmens identifizieren, wenn das Ziel und die Gründe für
Veränderungen und/oder Neuerungen bekannt sind.
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Unter dem Titel „Pflicht: Geheimhaltung“ in Ausgabe 2/02 und dem Titel „Schweigen ist
Pflicht“ in Ausgabe 4/02 der Mitarbeiterzeitung „Carrera“ versteckt sich eine von vielen
Zielsetzungen des Automobilherstellers, nämlich die Diskretion und Geheimhaltung
von Firmeninterna. Anhand dieser beiden Artikel werden den Angestellten einmal die
Pflichten der Porsche-Mitarbeiter verdeutlicht, indem absolutes Stillschweigen über
z.B. Prototypen verlangt wird. Zum anderen gilt es dem „Neuen Mitarbeiter“ neben den
reinen Anweisungen ebenso Neuigkeiten zu präsentieren, um dessen Wunsch nach
Hintergründen zu genügen. Diese Art von Hintergründen werden innerhalb der beiden
Artikel durch das Erwähnen neuer Teststrecken aufgedeckt, und liefern so, neben den
trockenen und fachlichen Anweisungen, eine aktuelle Hintergrundinformation96.
Für die selbstbewussten „Neuen Mitarbeiter“97 ist es nicht mehr ausreichend lediglich
Arbeitsanweisungen und Zieldefinitionen entgegenzunehmen. Mitarbeiter haben den
Wunsch die eigene Tätigkeit als sinnvoll zu empfinden, und sind daher an den Grün-
den für die jeweiligen Aktivitäten interessiert98, um dem eigenen Unternehmen Vertrau-
en entgegenbringen zu können. Diese wollen dementsprechend nicht nur als Mit-
Arbeiter im Unternehmen angesehen werden, sondern Mit-Wisser darstellen.
„Information ermöglicht Mitwissen. Durch Mitwissen wird Vertrauen ge-
wonnen. Informative Meinungs- und Kontaktpflege ermuntert zum Mit-
denken, Mitdenken weckt Solidarität. Bildungsarbeit weckt und hebt die
Qualifikationen der Mitarbeiter und damit ihre Mitgestaltungsmöglichkei-
ten und im Mitgestaltungswollen und –können verwirklicht sich die Mit-
verantwortung“99.
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4.1 Motivation und Information
Das Interesse der Unternehmensleitung muss dahingehen, ihre Leitbilder und Visionen
dem Mitarbeiter durch Information und Kommunikation, nahe zu bringen. Erst dann
kann er ein Verständnis für die Unternehmensinteressen entwickeln. Der Mitarbeiter
wird informiert, wobei ihm schneller klar wird, um was es innerhalb seines Unterneh-
mens geht, und was erreicht werden soll. Mittels dieser Informationsübertragung vom
Vorgesetzten zum Angestellten erlebt der Mitarbeiter eine Motivation, eine Befriedi-
gung seiner selbst; er ist motiviert (vgl. dazu Kapitel 2.2. Theorien der Motivation). Ein
dementsprechend angesporntes Individuum wird das zu erreichende Ziel als eine Her-
ausforderung erleben, die es durch ein aktives Handeln zu bewältigen gilt. Erfährt man
in dieser Art und Weise eine Herausforderung sowie ein anschließendes Erfolgserleb-
nis, so wird in Zukunft lediglich die Erfahrung aus dieser Zielerreichung genügen Moti-
vation auszulösen100. Im Gegensatz dazu gilt jedoch:
„Ist der Mitarbeiter von Information und Kommunikation abgeschnitten,
können Unlust, Gefühle von sozialer Isolation und Motivationslosigkeit
entstehen. Der Mitarbeiter funktioniert zwar formal, ist aber weder moti-
viert noch kreativ“101.
Fakt ist letztendlich, dass ein Arbeitnehmer, dem das Gefühl vermittelt wird ernstge-
nommen zu werden und eine akzeptierte Meinung zu besitzen, eher bereit ist mitzu-
denken, kreativ zu agieren und Entscheidungen verantwortungsvoll mitzutragen. Inner-
halb des wirtschaftlichen Geschehens wird oft viel zu wenig in Betracht gezogen, dass
die Kommunikation eine soziale Begebenheit darstellt, in der Emotionen, Bedürfnisse
und Interessen eine große Bedeutung haben.
Zusammenfassend ist zu sagen, dass eine offene Kommunikation, also ein Informati-
onsaustausch in alle Richtungen, den Mitarbeitern die Chance bietet zu erfahren, was
geschieht und weshalb. Erst wenn Individuen begreifen, inwiefern ihre Tätigkeit zum
Ganzen beiträgt, werden sie sich für ihrer Funktion im Unternehmen interessieren und
motivieren können.
Die Tätigkeit der neuen Betriebsärztin bei Porsche in Ausgabe 4/02 wird unter dem
Titel „Frau Doktor weiß immer Rat“ in der Mitarbeiterzeitung „Carrera“ beschrieben.
Anhand dieses relativ kleinen Artikels erfährt diese Mitarbeiterin, inwiefern sie zu dem
Ganzen mit ihrer Tätigkeit beiträgt, und die verschiedensten Kollegen gesundheitlich
unterstützt. Personal, das in diesem Sinne über seine eigene Tätigkeit in der internen
Öffentlichkeit erfährt, weiß dass es einen kleinen Teil zum großen Ganzen beiträgt102.
                                                 
100 Vgl. Comelli/von Rosenstiel (1995), S. 78.
101 Herbst (1999), S. 35.
102 Vgl. Carrera Ausgabe 4/02.
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Ein Unternehmen muss einen Mittelweg wählen, indem es die unternehmerischen Ziele
deutlich und verständlich formuliert, einen Informationsfluss in sämtliche Richtungen
garantiert, und dem einzelnen Mitarbeiter die Chance eröffnet, an der unternehmeri-
schen Realität und den Entscheidungsfindungen teilzunehmen103. Im Gegensatz dazu
bietet sich für das Unternehmen die Möglichkeit, seine Unternehmensziele mit leis-
tungsbereiten Angestellten schneller und besser zu realisieren. Dieser Kreislauf aus
positiven Auswirkungen, sowohl für das Unternehmen als auch für dessen Mitarbeiter,
durch den Einsatz einer informativen und dialogbereiten Mitarbeiterzeitschrift, soll in
der folgenden Abbildung grafisch verdeutlicht werden.
Abbildung 5: Der Nutzen einer systematischen Informationstätigkeit für das Unterneh-
men und seine Mitarbeiter104
Der Nutzen eines informationsbereiten Unternehmens kann sich, folglich dieser Abbil-
dung sowohl für die Mitarbeiter, als auch für das Unternehmen positiv auswirken. Die
Mitarbeiterzeitung gilt es im Unternehmen daher so einzusetzen, dass ihre Informati-
onsfunktion vom Betrieb, im Sinne von Mitarbeitermotivation und Verhaltensbeeinflus-
sung, eingesetzt wird.
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4.2 Die Mitarbeiterzeitung als Mittel zur Motivation und
Verhaltensbeeinflussung von Mitarbeitern
Die Befriedigung der höheren Bedürfnisse, wie der Sinn nach Selbstverwirklichung und
Meinungsfreiheit, ist eng mit den einzelnen Informationsfunktionen im Unternehmen
verbunden105. Um eine Mitarbeitermotivation anhand der Mitarbeiterzeitung zu errei-
chen gilt es daher, wie im vorhergehenden Kapitel erläutert, die Mitarbeiter zu Mitwis-
sern im eigenen Unternehmen zu machen.
Mehr Motivation bedeutet auch immer die Chance für Mitarbeiter sich mit ihrem Arbeit-
geber zu identifizieren. Information und Wissen über das Unternehmen führt zu einer
stärkeren Identifikation und damit zu einer höheren Motivation gegenüber der Arbeit.
Die Mitarbeiterzeitung ist in dieser Beziehung vor allem „bei den Lernprozessen ge-
fragt, wenn es um systematische und auf Dauer abzielende Verhaltensbeeinflussung
im Sinne des Unternehmens geht“106. Die interne Information in der Mitarbeiterzeitung
zielt auf Kommunikation und auf Verhaltensänderung ab. Die Mitarbeiter sollen durch
die Kommunikationsarbeit des Unternehmens in die Lage versetzt und ermutigt wer-
den, ihr Leistungspotential und ihre Kreativität dem Unternehmenserfolg anzupassen
und sich dafür einzusetzen. Informationen in diesem Medium spielen eine entschei-
dende Rolle, wenn es darum geht in einem Unternehmen ein Klima zu erzeugen, das
Erfolg schafft, da der Werktätige selbst für die Ziele des Unternehmens begeistert wird.
Mitarbeiter für die Unternehmensziele zu begeistern und sie in gewisser Weise am
Unternehmenserfolg teilhaben zu lassen gelingt der Mitarbeiterzeitung „Carrera“ des
Automobilherstellers Porsche in der Ausgabe 1/02 ganz besonders. Mit dem Titel
„2600 Aktionäre sind stolz auf das Unternehmen“ teilt Porsche seinen Mitarbeitern den
Unternehmenserfolg konkret mit und belegt dies mit Ranking-Tabellen, in denen die
eigene Firma auf Platz eins wieder zu finden ist. Mit Schlagworten wie „mit viel Ap-
plaus“ und „ausgezeichnete Bilanz“ fühlen sich diese topp involviert in den Unterneh-
menserfolg, und haben so die Chance sich mit dem Unternehmenserfolg zu identifizie-
ren107, da sie diesen kennen.
Es darf nicht vergessen werden: Nur der informierte Angestellte identifiziert sich mit der
eigenen Firma, und in dessen Motivation liegen verborgene Produktivitätsreserven.
„Informationen werden dabei als Nachrichten verstanden, die etwas
Neues mitteilen, Wissen vermehren, Nichtwissen oder Ungewissheit be-
seitigen sowie Lernen und sofortige oder spätere, dauerhafte Verhal-
tensänderung bewirken“108.
                                                 
105 Vgl. Grudowski (1995), S. 98.
106 Klöfer/Nies (2001), S. 59.
107 Vgl. Carrera Ausgabe 1/02.
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Die Mitarbeiter sollen mittels einer Mitarbeiterzeitung dahingehend motiviert werden,
dass sie aus freien Stücken das tun, was für die Erreichung der unternehmerischen
Zielsetzung notwendig ist. Dieses freiwillige Handeln kann jedoch nur dann erreicht
werden, wenn die Kommunikationsmaßnahmen in der Mitarbeiterzeitung eine Motivati-
on der Mitarbeiter herbeiführen. Problemstellungen gilt es glaubhaft und verständlich
darzustellen sowie über das Vertrauen hinaus eine aktive Mitbestimmung zu erzeugen.
In diesem Zusammenhang wird von Unternehmen oft vergessen, dass im Englischen
die Kommunikation – communicating – auch ein in Kontakt treten, sowie die Zusam-
menarbeit mit anderen beinhaltet. Vertrauen, Einstellungsänderung und Motivation
kann erst dann entwickelt und in die richtige Richtung gelenkt werden, wenn zusam-
mengearbeitet wird. Faktoren wie Vertrauen und der Wille zur Einstellungsänderung
sind jedoch notwendig, um eine Mitarbeitermotivation in Gang zu bringen bzw. auf-
rechtzuerhalten. Um Einstellungen von Menschen und somit auch von Mitarbeitern zu
prägen, kann es nicht genügen, ihnen lediglich das Ergebnis zu präsentieren; Einstel-
lungen werden sich erst dann verändern lassen, wenn Menschen Prozesse selbst ab-
solvieren dürfen109.
Um diese Art von Einstellungsänderung und Motivation auszulösen, müssen Informati-
onen in Mitarbeiterzeitungen weitergegeben werden. Dies geschieht u.a. dadurch, dass
für Angestellte relevante Themen behandelt werden. Mittels dieser Bereitschaft Inhalte
für die Mitarbeiter zu publizieren, können Vertrauensbeziehungen entstehen, die eine
Grundlage für die Verhaltensbeeinflussung und Mitarbeitermotivation bilden.
In jeder Ausgabe der Mitarbeiterzeitung „Carrera“ existiert eine Sparte „Ratgeber“, in
der Tipps rund um das Thema Recht, Gesundheit, Computer, Auto und Verbraucher-
schutz gegeben werden. Diese Art von Informationen umfassen für Mitarbeiter aller
Hierarchien relevante Themen und sind ein Beweis dafür, dass diese Art von Mitarbei-
terzeitung ein Medium für die Mit-Arbeiter des Unternehmens Porsche darstellt110.
Neben dem Bilden einer Vertrauensbasis müssen innerhalb der Mitarbeiterzeitung die
Kommunikationsinteressen des Einzelnen berücksichtigt werden, da durch die Kom-
munikation das Individuum seine Identität gewinnt. Zu dem reinen Mitteilungscharakter
einer Mitarbeiterzeitung kommt hinzu, dass Kommunikationspartner mit sprachlichen
Mitteln versuchen bei anderen etwas zu bewirken.
„Insofern ist Kommunikation nicht nur ein Mitteilen, sondern stets auch
ein Handeln. Kommunikatives Handeln hat ganz generell das Ziel, den
Kommunikationspartner zu beeinflussen“111.
Verhalten und Handeln kann aber nur dann in eine bestimmte Richtung gelenkt wer-
den, wenn der Zu-Beeinflussende bereit ist, sich aktiv an der Verhaltensänderung zu
beteiligen. Die Mitarbeiter eines Unternehmens haben grundsätzlich das Bedürfnis,
                                                 
109 Vgl. Deekeling/Fiebig (1999), S. 207.
110 Vgl. Carrera Ausgabe 1/02, 2/02, 4/02, 5/02.
111 Wahren (1987), S. 39.
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den Wunsch Informationen zu erhalten, und aufgrund dessen bestimmte Orientierun-
gen und Einstellungen einzunehmen. Ein offenes kommunikationsfreundliches Klima
fördert den Austausch von Informationen, erleichtert interne Abläufe, löst positive Ver-
haltensänderungen aus und kann eine motivierende Arbeitsumgebung schaffen. Die
Kommunikation von Informationen im Unternehmen ist einer der Hebel, mit denen Un-
ternehmen das Potential ihrer Mitarbeiter effizienter für sich nutzen können. Dahinter
steht die Überzeugung, dass ein Zusammenhang zwischen Meinungen und Einstellun-
gen auf der einen, und Verhalten auf der anderen Seite besteht.
Folge dessen gilt es auf die unterschiedlichen Bedürfnisse von Mitarbeitern einzuge-
hen und diese sowohl für das Unternehmen als auch für den Einzelnen befriedigend zu
gestalten, um eine gezielte Mitarbeitermotivation zu erreichen.
4.2.1 Sinnvolles Einsetzen von Informationen
Mitarbeiter können in der heutigen Zeit durch eine Öffnung der Kommunikation, unter
besonderer Berücksichtigung individueller Bedürfnisse beeinflusst und motiviert wer-
den. Im Grunde kann man davon ausgehen, dass es bei Kommunikationssystemen
stets darum geht, den Mitarbeitern eine hinreichende und sinnvolle Kommunikation zu
ermöglichen, so dass neben den rein ökonomischen Gesichtspunkten ebenso die sozi-
alen Bedürfnisse der Beschäftigten berücksichtigt werden112. Unter diesem Blickwinkel
muss es zur Aufgabe werden, Informationen sinnvoll zu gestalten und einzusetzen.
Information an sich hat „die Aufgabe Aufmerksamkeit zu erwecken, den Kommunikati-
onsprozess einzuleiten und ein für bestimmte Personen zweckorientiertes und/oder
neuartiges Wissen zu vermitteln“113. Gerade innerhalb eines Unternehmens kann es
sich als problematisch erweisen die unterschiedlichen Mitarbeiter für Themen zu be-
geistern, da diese meist der Ansicht sind, dass sie die Themen bereits aus der eigenen
beruflichen Praxis kennen.
Aufgrund dessen sollte in einer Mitarbeiterzeitung klar sein, wo die Nachricht aufhört
und die Meinung innerhalb eines Kommentars beginnt. Diese Unterscheidung ist not-
wendig, da die Mitarbeiterzeitung nicht nur berichten soll, sondern auch motivieren will
und ein Wir-Gefühl vermitteln möchte. „Mit hochgesteckten Zielen der Motivation ver-
fällt man leicht dem Fehler, Nachrichten mit Appellen und der Message (‚Wir sind toll,
du bist dabei’) zu überfrachten“114. Hierbei wird schnell klar: Der Angestellte muss bei
Informationen aus einer Mitarbeiterzeitung erkennen können, ob es sich um konkrete
Handlungsanweisungen, Meinungen oder neutrale Auskünfte handelt, um beurteilen zu
können inwieweit er ein Interesse an der Information besitzt.
                                                 
112 Vgl. Wahren (1987), S. 77.
113 Klöfer/Nies (2001), S. 28.
114 Nimsdorf (1997), S 117.
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In diesem Zusammenhang ist zu beachten, dass eine Nachricht immer eine Bezie-
hungsseite und eine Sachseite besitzt115. Der Austausch von Informationen muss im-
mer einem gewissen Maß an Wertschätzung unterliegen. Innerhalb einer Mitarbeiter-
zeitung gilt es somit Informationen in der Art einzusetzen, dass der Mitarbeiter sich als
Person geschätzt fühlt und die Information nicht mit bestimmten Machtmitteln bestückt
ist.
„Durch vielfältige Lernprozesse in der Schule, in der beruflichen Ausbil-
dung und im Arbeitsleben werden wir geschult, den Sachaspekt von In-
formationen besonders zu betonen: objektiv, präzise, knapp, nüchtern
den anderen zu informieren. Man beschränkt sich auf das Wesentliche,
auf den Inhalt, auf die Fakten“116.
Bei all dem darf aber nicht vergessen werden, dass der Einsatz von wertschätzenden
Sachinformationen die beste Kombination darstellt. Denn nur wenn der Mitarbeiter ak-
tuelle Hintergrundinformationen über das Unternehmen erfährt, in denen er sich als
Produktionsfaktor wiedererkennt, sind seine persönlichen, menschlichen Bedürfnisse
nach Maslow und Herzberg in dem Maße befriedigt, dass er Motivation gegenüber sei-
nem Unternehmen und seiner Arbeit ausstrahlt und zu verwirklichen versucht.
Wertschätzende Sachinformationen versucht die Firma Porsche in ihrer Mitarbeiter-
zeitung u.a. in der Art zu vermitteln, dass sie in Ausgabe 2/02 in dem Artikel mit dem
Titel „Porsche-Rente“ verdeutlicht, dass jeder Mitarbeiter etwas für seine Altersvorsor-
ge organisieren muss. Innerhalb dieses Artikels publiziert Porsche einmal Hinter-
grundinformation über eventuelle Rentenmodelle der Firma selbst, und zum anderen
wird der Beschäftigte selbst und dessen Bedürfnisse angesprochen117.
Bei all diesen Möglichkeiten Informationen praktikabel einzusetzen, gilt es innerhalb
der Internen Kommunikation zwischen den Rezipienten zu unterscheiden. Das Unter-
nehmen besteht einmal aus einzelnen Mitarbeitern sowie aus bestimmten Konstellatio-
nen verschiedener Beschäftigter – den heterogenen Gruppen in einer Organisation.
Um anhand einer Mitarbeiterzeitung Einfluss auf die Mitarbeitermotivation zu nehmen,
müssen somit die Informationen einmal speziell für den Einzelnen konzipiert sein, und
zum anderen die unterschiedlichen Gruppen ansprechen.
4.2.2 Einflussnahme auf den einzelnen Mitarbeiter im Unternehmen
Jeder einzelne Mitarbeiter muss die Zielsetzung des Unternehmens kennen, damit er
sie sich zu eigen machen kann. Je mehr er seine eigene Arbeit als wichtigen Teil eines
Ganzen begreift, desto eher wird er das Gefühl haben, dass gerade seine Arbeit zur
Erreichung des Zieles beiträgt und er unmittelbar am Unternehmenserfolg beteiligt ist
(vgl. dazu Kapitel 4.1. Motivation und Information). Es wird davon ausgegangen, dass
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der andauernde Wandel in der heutigen Wirtschaft, mit einer immer größer werdenden
Informationsflut den Einzelnen überlastet. Zielsetzung einer Mitarbeiterzeitschrift im
Unternehmen soll es demnach sein, den einzelnen Mitarbeiter zu unterstützen, sich zu
informieren und zu orientieren sowie eine Meinung zu bilden.
Der einzelne Mitarbeiter trägt sicher selbst eine große Verantwortung für seine eigene
berufliche Entwicklung, da er stets eine Motivation inne haben muss sich fachlich zu
bilden und eine gewisse Flexibilität aufbringen sollte. Trotz allem ist es auch Aufgabe
der Unternehmensleitung Verantwortung für die Weiterbildung und Schulung der eige-
nen Belegschaft zu übernehmen. Erst Mitarbeiter, die über zukünftige Geschehnisse
informiert sind und denen Möglichkeiten zum lebenslangen Lernen eröffnet werden,
brauchen keine Angst vor Innovationen haben, und stellen ihre eigenen Ressourcen
dem Unternehmen zur Verfügung118. Die Mitarbeiterzeitung bietet die Möglichkeit,
durch die Aktivierung positiver und die Vermeidung negativer Gedanken, die Einstel-
lung jedes Einzelnen gegenüber seiner Arbeit zu fördern sowie das individuelle Be-
dürfnis nach Selbstverwirklichung in Form von Weiterbildung zu befriedigen.
Dass berufliche Weiterbildung auch in der ökonomischen Praxis eine große Rolle
spielt, soll durch das folgende Beispiel aus der Mitarbeiterzeitung „Carrera“ der Firma
Porsche belegt werden. In der Ausgabe 2/02 wird unter dem Titel „Fit mit der Maus – fit
für die Zukunft“ an den sicheren Umgang mit dem Computer im Berufsleben und die
frühzeitige Vorbereitung auf etwaige Veränderungen appelliert. Innerhalb des Artikels
wird den Mitarbeitern vermittelt, dass für diese Schulungen qualifizierte Trainer und
moderne Geräte zur Verfügung stehen, die Firma Porsche die Lernbereitschaft ihrer
Belegschaft erhalten und fördern will sowie Berührungsängste abbauen möchte. Diese
Art von Weiterbildungsangebot in der Mitarbeiterzeitung „Carrera“ schafft eine Möglich-
keit, dass sich der Mitarbeiter als eine wichtige und v.a. ernst genommene Ressource
im Unternehmen ansieht, deren Qualifikation und Weiterbildung ein großes Anliegen
der Firma ist119.
Mit Hilfe einer Information dieser Art in einer Mitarbeiterzeitung kann jeder Beschäftigte
so seine Qualifikationen ausbauen und sich für die jeweiligen Kurse bewerben. Denn
wenn der Mitarbeiter dementsprechend in neue Entwicklungen mit eingebunden ist,
sieht er eine Chance sich selbst mit seinen Eignungen einzubringen. Diese Tatsache
gibt dem Einzelnen im Betrieb die Gelegenheit einmal „durch Kommunikation zur
Selbstkenntnis zu verhelfen, sie zu fördern, zu aktivieren und zu motivieren“120 sowie
seine neu erworbenen Kenntnisse motiviert anzuwenden und sich letzten Endes mit
dem Unternehmen zu identifizieren.
Tatsache ist, erst wenn sich der einzelne Mitarbeiter mit dem Unternehmen identifiziert,
wird er eine positive Einstellung zu möglichen Veränderungen und Innovationen im
Unternehmen erhalten, und diese Einstellung entscheidet über die Innovationskraft und
                                                 
118 Vgl. Hagemann (1993), S. 61.
119 Vgl. Carrera Ausgabe 2/02.
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Innovationsleistung eines Arbeitnehmers. Wird innerhalb des Betriebes keine offene
Informationskultur gepflegt, in der die Unternehmensziele publiziert werden, wird der
Mitarbeiter kein innovatives Engagement gegenüber etwaigen Veränderungen in der
Unternehmensstruktur entwickeln können.
Jedoch sehen sich Menschen meist großen Schwierigkeiten ausgesetzt die offerierte
Informationsmasse im Hinblick auf ihre eigenen individuelle Bedürfnisse auszurichten.
Hinzu kommt, dass die Spezialisierung eines jeden Einzelnen im Unternehmen zur
Folge hat, dass er nur einen geringen Teil des Ganzen zu begreifen vermag. Aufgabe
eines Mediums wie der Mitarbeiterzeitung muss es sein dem Einzelnen wiederum die
Möglichkeit zu geben sich als ein wichtiger Teil des Ganzen zu begreifen, um eine
Demotivation der Mitarbeiter zu verhindern. Die Tatsache nur ein kleines Zahnrad im
Räderwerk zu sein kann bewusst oder unbewusst eine Demotivation hervorrufen, und
dieser gilt es entgegenzuwirken. Auf Mitarbeiter, die sich selbst als Teilnehmer in ei-
nem Kommunikationsprozess erkennen, kann ein Unternehmen Einfluss nehmen. Die-
se Art von Angestellten bringen sich und ihre Ideen in die Entscheidungsfindung der
Organisation mit ein, handeln in ihrem Interesse und übernehmen so Mitverantwortung
für das Unternehmen (vgl. dazu Kapitel 4.1. Motivation und Information).
4.2.3 Einflussnahme auf die heterogenen Gruppen im Unternehmen
Im Gegensatz zum einzelnen Mitarbeiter entwickelt eine Gruppe eine erkennbare
Struktur, die sich aufgrund eines bestimmten Zieles gebildet hat. Die Gruppenmitglie-
der haben mehrmalig Kontakt und sind in einem bestimmten Umfang voneinander ab-
hängig. Innerhalb einer Gruppe gelten vorgegebene Verhaltensweisen, zu denen u.a.
eine gruppeninterne Arbeitsteilung und eine bestimmte Rangordnung gehören121. Ein
Unternehmen kann daher, als eine Gruppierung von Menschen verstanden werden, die
sich zur Erreichung eines wirtschaftlichen Zwecks zusammengeschlossen haben.
Es werden generell zwei Arten von Gruppen unterschieden, die in einer Organisation
aufeinander treffen. Die formelle und die informelle Gruppe.
Formelle Gruppen werden in einem Unternehmen bewusst, aufgrund betrieblicher
Notwendigkeiten zusammengebracht, z.B. eine Abteilung oder eine Projektgruppe.
Neben formellen Gruppen entstehen die nicht geplanten informellen Gruppen im Be-
trieb. Sie gründen sich durch gemeinsame Freizeitaktivitäten und Interessen von Be-
schäftigten spontan, und sind nicht offiziell organisiert122. Somit ist nahezu jeder Be-
rufstätige, Mitglied einer oder mehrerer Gruppen.
Um gezielt auf beide Arten von Gruppen Einfluss zu nehmen und so zu motivieren,
muss sich das Unternehmen als Treffpunkt heterogener Gruppen sehen, mit dem Ziel
die verschiedenen Gruppen so zu arten, dass bestmöglichste Arbeitserfolge erreicht
                                                                                                                                                
120 Klöfer/Nies (2001), S. 58.
121 Vgl. Stopp (1990), S. 54.
122 Vgl. Comelli/von Rosenstiel (1995), S. 147.
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werden, und die sozialen Bedürfnisse der Gruppe und der Gruppenmitglieder befriedigt
werden. Die Wissenschaft „[...] nennt den Mensch ein ‚soziales Wesen’, d.h. ein Grup-
penwesen, das Kontakt in und mit Gruppen sucht und darauf fast lebensnotwendig
angewiesen ist“123.
Eine derartige Gruppenbildung im Unternehmen, gewollt oder nicht gewollt, ermöglicht
immer dem einzelnen Mitarbeiter sein soziales Bedürfnis nach Kontakt, beruhend auf
Kommunikation, zu befriedigen. Eine schwierige Aufgabe, aber auch eine Chance für
die offene Kommunikation, besitzt nun das Unternehmen, welches die in sich selbst
agierenden Gruppen und Gruppenmitglieder informieren muss.
„Die Aufgabe verändert sich vom Kontrollieren, Organisieren, Planen hin
zum Vermitteln, Integrieren und Koordinieren zwischen den verschiede-
nen Organisationsebenen [...]“124.
Die Mitarbeiterzeitung muss darauf abzielen, die heterogenen Gruppen anhand be-
stimmter Kriterien zu möglichst wenigen homogenen Gruppen zusammenzufassen, um
profund informieren zu können. Die Aufgabe einer Mitarbeiterzeitung besteht nun darin,
die Kommunikation zwischen den Mitarbeiter untereinander bewusst zu fördern, um ein
Wir-Gefühl herzustellen. Mittels Informationen in Mitarbeiterzeitungen muss einmal ein
gemeinsames Verständnis für die Situationen und Probleme des Unternehmens sowie
den unterschiedlichen Gruppen im Betrieb geschaffen werden. Es gilt allen Beteiligten
die Zugehörigkeit zum Unternehmen zu vermitteln. Die Mitarbeiter sollen sich nicht nur
über ihre eigenen Aktivitäten informieren (müssen), sondern auch über die der Kolle-
gen auf dem Laufenden sein. Angestellte, die nur Teilkenntnisse besitzen, denen aber
Informationen über den Gesamtzusammenhang und die heterogenen Gruppen im Un-
ternehmen fehlen, können keine optimale Leistung erbringen.
Die Mitarbeiterzeitung der Firma Porsche bedient sich hier einer einfachen Methode.
„Carrera“ publiziert in jeder Ausgabe verschiedene Abteilungen und deren Aufgaben-
bereiche. In einer Serie von Beiträge stellt die Mitarbeiterzeitung in loser Folge die ver-
schiedenen Abteilungen vor, die notwendig sind bis der Porsche vom Band rollt. Die
Artikel nennen den Standort der Abteilungen und stellen die wichtigsten Mitarbeiter vor
sowie die einzelnen Funktionen des Bereiches. Neben dieser Serie erscheint in jeder
Ausgabe von „Carrera“ zusätzlich ein Porträt verschiedenster Mitarbeiter von Porsche.
Mit Bildern dokumentiert werden die Beschäftigten kurz mit einem Lebenslauf und der
derzeitigen Tätigkeit in der Firma vorgestellt125.
Die Mitarbeiterzeitung kann so gut „die verschiedenen Teilprozesse zwischen den Or-
ganisationseinheiten (Stellen, Abteilungen, Bereiche usw.) koordinieren helfen. Durch
die Arbeits- und Aufgabenteilung funktionieren diese Einheiten meist teilautonom, d.h.
die jeweiligen Aufgaben werden selbstständig gelöst, müssen aber einem gemeinsa-
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men Ziel dienen“126. Gibt es auch noch so viele Abteilungen, sie arbeiten alle auf das
gleiche Unternehmensziel hin, und das muss verdeutlicht werden. Eine Möglichkeit, die
im Unternehmen arbeitenden Kollegen vorzustellen, ist beispielsweise Porträts von
unterschiedlichen Mitarbeitern sowie Abteilungen zu veröffentlichen, ähnlich wie die
Firma Porsche.
Zum anderen gilt es die unterschiedlichen Abteilungen eines Unternehmens, mittels
einer Mitarbeiterzeitung, zielgruppenspezifisch mit Informationen zu versorgen. Auch in
der Internen Kommunikation bedarf es somit einer differenzierten Zielgruppenanspra-
che. Die Herausforderung einer professionellen und effizienten Mitarbeiterzeitung liegt
darin, den Bezugsgruppen genau die Informationen darzubieten, die aus Sicht der Be-
teiligten sinnvoll sind. Bei der Kommunikation mit Bezugsgruppen muss davon ausge-
gangen werden, dass sie bedarfsgerecht strukturiert werden muss, um nicht zuviel
bzw. zuwenig zu informieren, da beides negative Konsequenzen haben kann.
Zielgruppenspezifische Information in der Porsche Mitarbeiterzeitung „Carrera“ existiert
in Meldungen rund um den Betriebssport. In den Ausgaben 1/02 und 5/02 sind jeweils
eigene Bekanntmachungen nur für die Gruppe des Betriebssportes zu finden, in denen
zu den verschiedensten Sportarten Eckdaten und Ansprechpartner angegeben sind.
Innerhalb dieses Artikels bekommt der zielgruppenspezifisch Interessierte genau die
Menge an Information, die er benötigt, um sich über den jeweiligen Bereich zu infor-
mieren127.
Es gilt demnach genau die Kommunikation durchzuführen, die der jeweiligen Situation
und dem jeweiligen Bedarf der Teilnehmer gerecht wird128. Der Eindruck täuscht näm-
lich, dass lediglich das Vorhandensein von einem Medium garantiert, dass es auch
anerkannt wird. Nur wenn die Inhalte für die jeweilige Zielgruppe relevant sind, werden
sie dementsprechend regelmäßig angenommen. Eine positive Wirkung von Mitarbei-
terzeitungen hängt somit weitgehend davon ab, dass alle entscheidenden Bedingun-
gen zielgruppengerecht identifiziert, analysiert und in das Konzept der Zeitung integ-
riert werden.
Die regelmäßige Information der heterogenen Gruppen im Unternehmen, mit Hilfe der
Mitarbeiterzeitung gilt dann als motivierend, wenn die Gruppen ein Wir-Gefühl entwi-
ckeln und daraus ein gutes Betriebsklima resultiert. Ein gutes Betriebsklima und ein
intaktes soziales Beziehungsgefüge zwischen den einzelnen Abteilungen stellt einen
wichtigen Motivationsfaktor dar, der durch gezielte Mitarbeiterinformation in einer Mit-
arbeiterzeitung erreicht werden kann. So entsteht für alle Angehörigen eines Unter-
nehmens eine Art Zusammengehörigkeitsgefühl, ein soziales Gefüge, in dessen Mitte
immer mehr das Wir rückt und das Ich etwas in den Hintergrund stellt. Eine unzurei
                                                 
126 Meier (2000), S. 30.
127 Vgl. Carrera Ausgabe 1/02, 5/02.
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chende Gruppenintegration, mangelhafte Information sowie eine fehlende Informati-
onsbereitschaft der Mitarbeiter untereinander, kann schnell zu einem demotivierenden
schlechten Betriebsklima führen, in dem Gerüchte einen guten Nährboden finden129.
4.3 Motivation im Arbeitsalltag durch die Mitarbeiterzeitung
Im alltäglichen Betriebsleben muss Kommunikation nicht bedeuten, dass jeder alles
weiß. Im Betriebsalltag reicht in vielen Fällen eine knappe Information völlig aus und
manchmal sogar nur eine klare Anweisung. Der Mitarbeiter – ob Führungskraft oder
Arbeiter – will nicht alles wissen, sondern nur das, was für ihn wichtig ist, will nicht
ständig über alles reden, sondern nur über das, was ihn betrifft und ihn interessiert130.
Generell gilt demnach, dass das Kommunikations- und Informationsverhalten von Indi-
viduen abhängig ist, von bestimmten Situationen und Themen. Menschen richten erst
dann ihren Blick auf gewisse Begebenheiten, wenn sie sich betroffen fühlen, und der
Ansicht sind zur Problemlösung etwas beitragen zu können bzw. müssen.
Das Bedürfnis nach Information sowie die Motivation sich zu informieren ist bei Mitar-
beitern nicht pauschal für jegliche Art von Information gleich präsent. Aufgabe der In-
ternen Kommunikation kann es sein, ein Informationsbedürfnis der Belegschaft zu ge-
nerieren, um nachhaltig auf das Verhalten und die Mitarbeitermotivation Einfluss neh-
men zu können. Vor allem wenn es darum geht trockene fachliche Informationen zu
vermitteln bedarf es gewisser Motivationsmaßnahmen (vgl. dazu Kapitel 2.3.4. Motiva-
tionsmaßnahmen im Unternehmen)131.
Ziele und Visionen zu entwickeln und in einer geeigneten Mitarbeiterzeitung zu publi-
zieren, ist der erste Schritt zur Mitarbeitermotivation im Alltag. Nur wenn eine Beleg-
schaft die Ziele des Unternehmens kennt, hat sie die Möglichkeit sich dementspre-
chend zu orientieren. Die motivationalen Wirkungen dieses Aspektes lassen sich wie
folgt belegen:
- „Der Mitarbeiter wird informiert. Ihm wird klar, um was es geht, was er-
reicht werden soll.
- Der Mitarbeiter wird motiviert. Das Ziel wird zur Herausforderung, die es
durch aktives Handeln zu bewältigen gilt.
- Das Ziel ermöglicht Erfolgserlebnisse; die Erfahrung, das Ziel zu errei-
chen, befriedigt und stärkt das Selbstgefühl und das Wissen um die ei-
gene Kompetenz, was für das künftige Verhalten von zentraler Bedeu-
tung ist“132.
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In einer Organisation in der die Unternehmensgrundsätze und –ziele sowie die Wert-
vorstellungen der Unternehmensleitung detailliert vorgestellt werden, bildet sich eine
beidseitige Vertrauensbasis und die Voraussetzung für die Motivation und die sich an-
schließende Identifikation der Mitarbeiter. Ein Angestellter wird ein für ihn bekanntes
Vorhaben, bei dem er die Chance hat dieses als sinnvoll zu erachten, wesentlich bes-
ser akzeptieren. Die Beschäftigten „[.] identifizieren sich mit diesen Zielen stärker, als
mit Zielen, die ihnen entweder unbekannt sind, oder an denen sie keinen persönlichen
Anteil haben“133.
Das Gesamtziel eines Mediums der Internen Kommunikation sei; „einen Zustand des
Verstehens und Vertrauens und daraus folgend der Zustimmung“134 in der internen
Öffentlichkeit des Unternehmens zu bewirken und aufrechtzuerhalten. Informierte und
motivierte Mitarbeiter sind in der Lage die Überlegenheit ihres Unternehmens gegen-
über der Konkurrenz zu kommunizieren. Im nationalen und internationalen Wettbewerb
ist es Aufgabe des Unternehmens kundenorientiert zu agieren, um langfristig bestehen
zu können. Dies ist jedoch nur mit überzeugten und motivierten Mitarbeitern möglich,
die eine Überlegenheit ihres Unternehmens gegenüber der Konkurrenz, mit Hilfe von
Hintergrundinformationen kompetent kommunizieren können sowie eine loyale Haltung
der Organisation gegenüber verkörpern.
„Carrera“ versucht in seiner Ausgabe 5/02 die Überlegenheit des eigenen „Sports Uti-
lity Vehicel“ mit folgendem Artikel „Cayenne der Super-Techniker“ gegenüber der Kon-
kurrenz darzustellen. Geschickt wird anhand dieses Textes versucht den Mitarbeiter
als Meinungsmultiplikator in der externen Öffentlichkeit einzusetzen. So wird diesem
die Möglichkeit gegeben gewissen Anteil an diesem neuen Produkt und dessen Erfolg
zu nehmen. Neben dem positiven motivierenden Einfluss auf die eigenen Mitarbeiter
haben derartige Informationen, über detaillierte Daten eines solchen Neuwagens, auch
noch Einfluss auf die externe Öffentlichkeit. Die Beschäftigten tragen ihre Insider-
Informationen somit kontrolliert nach außen, und werben für das „eigene“ Produkt im
positiven Sinne135.
Die Grundvoraussetzung für eine erfolgreiche Außenwirkung muss folge dessen im
Unternehmen selbst geschaffen werden, denn nur wenn die Angestellten im betriebli-
chen Geschehen eingebunden und zufrieden sind, können sie die positive Grundhal-
tung nach außen tragen. Um also eine positive Außenwirkung zu erzielen, muss das
Unternehmen bereits interne Vorleistung erbracht haben. Menschen sind nur in der
Lage das zu verkaufen, was sie tatsächlich besitzen. „Engagement resultiert aus einem
Sinn für Eigentum, und Eigentum kommt von Teilnahme“136. Die Mitarbeiter müssen an
der Kommunikation und Diskussion über Strategien aktiv mit einbezogen werden, denn
je weniger sie beteiligt sind, desto geringer wird ihr Engagement sein. Angestellte wer-
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135 Vgl. Carrera Ausgabe 5/02.
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den allein durch die Tatsache für ein Unternehmen zu arbeiten, als dessen Repräsen-
tanten, und ihre Informationen als Insider-Informationen angesehen. Ein weiterer As-
pekt für informierte und motivierte Mitarbeiter durch eine Mitarbeiterzeitung ist daher,
den Beschäftigten gezielt als Meinungsmultiplikator einzusetzen, der sein Unterneh-
men im Gegensatz zur Konkurrenz überlegen darstellen, und die jeweiligen Produkte
vertrauensvoll verkaufen, kann.
Ein Mitarbeiter kommt im täglichen Arbeitsleben schnell zu der Erkenntnis, ob ein Un-
ternehmen in der Mitarbeiterzeitung ernsthaft und glaubwürdig über Veränderungen
informiert. Themen, die in diesem Medium konstant und weiterführend die Belegschaft
informieren, regen diese oftmals an sich zusätzlich umzuhören. Die Person ändert ihre
Einstellung, sucht sogar bestimmte Informationen und nimmt sie wahr. Gefährlich für
das Unternehmen kann es dann werden, wenn zu lange mit der Information gewartet
wird. Kommen in diesem Fall Veränderungen auf die Organisation zu, werden sich die
Mitarbeiter nicht mehr mit allgemeingültigen Hintergrundinformationen zufrieden geben,
sondern spezielle Fragen äußern137. Ein glaubwürdiger Austausch mit den Beschäftig-
ten muss daher sorgsam entwickelt werden. Einstellungen und so auch die langfristige
Mitarbeitermotivation können nur dann stabil werden, wenn sie langfristig aufgebaut
sind. Die reine Information der Mitarbeiter, mittels einer Mitarbeiterzeitung, bedeutet
aber noch keine Mitarbeitermotivation. Ein Anfang für eine gute Kommunikation bilden
immer Inhalte, Daten und Informationen, wobei die Bereitstellung dieser Fakten keine
Kommunikation, sondern eine Verbreitung von Informationen darstellt. Information gilt
es heutzutage zur Kommunikation weiterzuentwickeln, wobei ein Senden und Empfan-
gen auf allen Hierarchien gegeben sein muss138.
Kommunikation, Information und Motivation fügen sich erst dann zusammen, wenn die
Mitarbeiter eine Chance bekommen diese Inhalte, Daten und Informationen zu verar-
beiten und auf ihre Situation anwenden dürfen, sowie in einen Gedankenaustausch mit
den Themen treten zu können. Das Unternehmen muss sich in dieser Hinsicht als ein
offenes System verstehen, als eine Organisation mit der Fertigkeit zuzuhören sowie
von anderen Beteiligten zu lernen. Der Dialog in der Mitarbeiterzeitung mit den Be-
schäftigten sollte deshalb auf der Bereitwilligkeit argumentiert sein, zu diskutieren und
den Meinungsaustausch aktiv zu suchen. Die heutige Mitarbeiterzeitung darf nicht nur
ein Verlautbarungsorgan darstellen. Sie muss den Mitarbeiter, sowohl auf inhaltlicher,
als auch auf emotionaler Ebene das Gefühl geben ernst genommen zu werden, und
sich aktiv am Geschehen beteiligen zu dürfen.
„Das Schwergewicht effektiver innerbetrieblicher Kommunikation liegt
heute daher weniger auf der Anerkennung hierarchisch begründeter Au-
toritätsausübung, sondern auf der Betonung des Prinzips der Zusam-
menarbeit [...] und der Überzeugung“139
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Dies soll bedeuten, dass die Mitarbeiterzeitung als ein Medium der Internen Kommuni-
kation Raum geben muss, um Fragen zu stellen, Antworten zu bekommen und um
Missverständnisse auszuräumen. Der aktive Meinungsaustausch in einer Mitarbeiter-
zeitung kann u.a. durch den Einsatz von Leserbriefen angeregt werden. Den persönli-
chen Kontakt zum lesenden Mitarbeiter zu suchen kann eine Möglichkeit darstellen, die
Anonymität der Mitarbeiterzeitung zu überwinden und so eine Glaubwürdigkeit herzu-
stellen. Denn nur wenn das Medium glaubwürdig erscheint, werden die Informationen
dementsprechend empfangen. Der Leserbrief hat innerhalb der Mitarbeiterzeitung ein-
mal die Funktion der Reaktion des Lesers. und zum anderen die Funktion der Aktion
des Lesers inne, und ist somit ein Instrument der Kontaktpflege im Unternehmen. Ein
Mitarbeiter tritt mit dem Unternehmen in einen offenen Meinungsaustausch, indem er
mittels des Leserbriefes in der Mitarbeiterzeitung auf eine Meinung oder Darstellung
reagiert. Diese Möglichkeit wahrnehmen zu können gibt dem einzelnen Beschäftigten
das Gefühl aktiv am Unternehmensgeschehen beteiligt zu sein.
In der Ausgabe 1/02 der Porsche Mitarbeiterzeitung „Carrera“ wird die Dialogbereit-
schaft dieses Mediums verdeutlicht. Anhand von publizierten Statements einiger Por-
sche-Aktionäre tritt das Unternehmen mit diesen Personen in einen offenen Meinungs-
austausch und gibt ihnen die Möglichkeit über formelle Kommunikationswege mitzure-
den. Angestellten werden mittels dieser Art von Leserbriefen nicht nur Daten und Fak-
ten übermittelt – er hat gleichzeitig die Chance das neu erworbene Wissen über das
Unternehmen kundzugeben und darüber zu kommunizieren. Mitarbeiter identifizieren
sich dadurch besser mit „Carrera“, da nicht nur die Redaktion, sondern auch Beschäf-
tigte zu Wort kommen140.
Für den Leser wird durch den Einsatz von Leserbriefen der Identifikationsgrad mit der
Zeitung und somit auch mit dem Unternehmen verstärkt. Man identifiziert sich leichter
mit etwas, in dem ebenso die eigene Meinung publiziert wird. Der Leserbrief unterstützt
somit einmal die vertikale Kommunikation zwischen Unternehmensleitung und Mitar-
beiter sowie die horizontale Kommunikation zwischen den Mitarbeitern untereinan-
der141.
Aufgrund der oben erwähnten Aspekte besitzt die Mitarbeiterzeitung einmal eine Podi-
umsfunktion, da in ihr Mitarbeiter zu Wort kommen können. Zum anderen gilt sie als
ein immaterieller Motivationsfaktor im Unternehmen, da es für viele einen Antrieb im
positiven Sinne bedeutet, als Experte in der Mitarbeiterzeitung erwähnt zu werden. Die
Mitarbeitermotivation im Arbeitsalltag anhand der Mitarbeiterzeitung zu erreichen muss
die Unternehmen dazu zwingen die Inhaltstheorien von Maslow und Herzberg in indivi-
dueller Art und Weise anzuwenden. Dies soll im Folgenden erläutert werden.
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4.3.1 Befriedigen von Bedürfnissen in der Mitarbeiterzeitung nach
Maslow
Die Betrachtungsweise Maslows, dass er die Selbstverwirklichung des Individuum als
richtungsweisend beschreibt, hat in der Wirtschaft eine Orientierung ausgelöst, die
darauf abzielt menschliche Bedürfnisse am Arbeitsplatz zu beachten.142
„Auf die Frage ‚Was motiviert Sie?’ wird in rund 60% aller Antworten die
Befriedigung der psychisch-sozialen Bedürfnisse genannt: Feedback,
Zugehörigkeit, Offenheit, Ehrlichkeit, Glaubwürdigkeit, Vertrauen, Ge-
rechtigkeit, Aufmerksamkeit, Verantwortung, Mitwirkung. Ungefähr 20%
zielen auf die Befriedigung der intellektuellen Bedürfnisse ab: Selbstver-
wirklichung, interessante und abwechslungsreiche Arbeitsaufgaben,
Herausforderungen. Nur 10% aller Antworten nennen materielle Anrei-
ze“143.
Soll nun innerhalb eines Unternehmens die Motivation und schlussendlich die Leistung
der Mitarbeiter gesteigert werden, so ist zuerst die Bedürfnisebene zu ermitteln, in der
sich die entsprechenden Mitarbeiter momentan befinden. Die Bedürfnisse zu erkennen
und entsprechende Leistungsanreize zu schaffen, ist somit eine Aufgabe unserer Zeit,
denn unbefriedigte Bedürfnisse sind starke Motivkräfte zum Handeln, während gesät-
tigte Bedürfnisse in ihrer Motivationsstärke immer mehr nachlassen. Die Motivations-
funktionen werden dann immer von der jeweils höheren Bedürfnisstufe übernommen.
Mit der Arbeit sollten daher erst die Bedürfnisse befriedigt werden, die auf der unteren
Ebene der Bedürfnishierarchie angesiedelt sind, um sich anschließend zu überlegen,
wie auch die Bedürfnisse der oberen Kategorie am Arbeitsplatz erfüllt werden können.
Es gilt ebenso zu beachten, in welchem Maß die Selbstbedürfnisse zu motivierenden
Beweggründen werden, nachdem die materiellen Beweggründe bereits gesättigt
sind144. Bedeutsam ist demnach, welche der Anreize den Wünschen der Mitarbeiter
besonders entsprechen, und welche zur (Über-)Sättigung führen.
Relevanz für die Mitarbeiterzeitung
Die Erkenntnis Abraham Maslows über die Fülle der menschlichen Bedürfnisse in sei-
ner Bedürfnispyramide führt zu der Frage, welche Bedürfnisse sich aus dem Bedürf-
nisspektrum des Menschen im Arbeitsprozess mit kommunikativen Maßnahmen teil-
weise oder weitgehend befriedigen lassen. Die Mitarbeiterzeitung dient nicht nur der
Übertragung unternehmensrelevanter Informationen, sondern auch der Befriedigung
sozialer Bedürfnisse der Beschäftigten.
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Das Bedürfnis nach Information ist sicherlich eines, wobei die Befriedigung gerade
dieses Wunsches eine Reihe von weiteren Bedürfnissen mit sich bringt. Zur Befriedi-
gung dieses Drangs „streben die Mitarbeiter nach Einsicht in die Vorgänge der Umge-
bung. Die Transparenz der Umgebung trägt wiederum zur Befriedigung des Bedürfnis-
ses nach Selbstverwirklichung und hebt das Geltungs- und Selbstwertgefühl“145.
Eine Bedürfnisbefriedigung dieser Bedürfnisse kann erst dann erreicht werden, wenn
Mitarbeiter mittels einer Mitarbeiterzeitung beizeiten und hinreichend über kommende
Veränderungen sowie über ökonomische Entwicklungen informiert werden. Eine erfolg-
reiche Mitarbeiterzeitung muss an die Bedürfnisse des Mitarbeiters ansetzen, und ein
Hauptbedürfnis eines jeden Arbeitnehmers liegt nach Maslow in der Sicherheit seines
Arbeitsplatzes.
„Verunsicherte Mitarbeiter sind weder motiviert noch produktiv. Interne
Kommunikation kann hier helfen, Ängste vorzubeugen und durch gezielte
Informationen Unsicherheiten zu beseitigen“146.
Werden Informationen in einer Mitarbeiterzeitung regelmäßig, korrekt und verständlich
weitergeben, so muss der Beschäftigte keine Angst um seinen Arbeitsplatz haben und
wird eine Befriedigung seines Sicherheitsbedürfnisses verspüren. Das Gefühl der Si-
cherheit gegenüber des eigenen Arbeitsplatzes schließt einen stetigen Informations-
austausch über die ökonomische Lage und die Entwicklung des Betriebes mit ein.
Die wirtschaftliche Lage der Firma Porsche wird in deren Mitarbeiterzeitung „Carrera“
kontinuierlich publiziert. In der Ausgabe 2/02 kann sich der Mitarbeiter mittels dem Arti-
kel „911 auf Platz eins“ über den wirtschaftlichen Erfolg dieses Modells informieren.
Durch abgebildete Umfrageergebnisse wird diese Entwicklung bestätigt und der Ein-
zelne kann sich eines sicheren Gefühls erfreuen. Bereits zwei Ausgaben später findet
der Leser erneut Informationen über ein Modell des Unternehmens. In Ausgabe 4/02
veröffentlicht die Mitarbeiterzeitung Absatzzahlen im Artikel „Boxster weiter auf Er-
folgskurs“, und verdeutlicht so die gute ökonomische Lage bereits zweier Fabrikate147.
Hierbei gilt es den Mitarbeiter nicht nur mit wenigen ermutigenden Worten zu versor-
gen, sondern die Belegschaft sollte je nach Wissensstand aktuelle Zahlen des Unter-
nehmens kennen lernen, die Aufschluss über die tatsächliche Lage geben. Erst wenn
derartige Darstellungen positiv ausfallen, kann er sich wirklich an seinem Arbeitsplatz
und im Unternehmen sicher fühlen, und für die Bedürfnisse des Unternehmens einste-
hen.
Ein weiteres Bedürfnis, welches mittels der Mitarbeiterzeitung befriedigt werden kann,
und dadurch motivierend und verhaltensbeeinflussend auf den Mitarbeiter einwirkt, ist
das Bedürfnis nach Kontakten, Akzeptanz und Geborgenheit. Wird das Individuum
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innerhalb der Mitarbeiterkommunikation direkt angesprochen, so hat er die Möglichkeit
seine Befürchtungen und Gedanken offen zu thematisieren. Er wird sich nicht ausge-
schlossen fühlen und sich als ein Teil des Ganzen fühlen, sich identifizieren. Beweis
dafür ist, dass Maslow in einer vierten und fünften Ebene von Bedürfnissen, die ein
Mensch als befriedigt empfinden möchte, die Bedürfnisse nach Individualität, Selbst-
verwirklichung und Selbstachtung, nennt. Innerhalb der Bedürfnisbefriedigung während
der Arbeit spielen immaterielle Werte wie z.B. der Wunsch nach Anerkennung, Kontakt
und Selbstverwirklichung eine große Rolle. „Menschen wünschen, ihr Gefühl für die
Konsistenz ihrer eigenen Person [...] aufrechtzuerhalten oder zu verbessern“148.
Jede Ausgabe der Mitarbeiterzeitung „Carrera“ enthält eine Auflistung der Jubilare mit
Foto und Eckdaten zu den Personen. Unter dem Slogan „Porsche dankt den Jubila-
ren“149 werden sie hervorgehoben, direkt angesprochen und erleben somit ein Dasein-
bewusstsein in ihrer Firma – die Podiumsfunktion der Mitarbeiterzeitung ist erfüllt. Des
weiteren findet man in Ausgabe 1/02 einen Artikel über die erfolgreiche Ausbildung von
BA-Studenten sowie in Ausgabe 5/02 den Artikel „Trophäe für die Schweiz“, indem die
PR-Managerin des Jahres Selbstverwirklichung durch die Firma erfährt150.
Kommunikation mittels der Mitarbeiterzeitung wird verstanden als Daseinsbewusstsein,
als Bestätigung, dass der einzelne Mitarbeiter und dessen Mitarbeit ein wichtiger Er-
folgsfaktor für das Unternehmen darstellt. Dieses Daseinsbewusstsein „trägt zu seinem
Wohlbefinden bei, das fördert seine Lebens- und Arbeitsfreude und damit seine Ar-
beitsleistung vor allem seine Initiative, seine Kreativität und sein Engagement“151. Sieht
sich der Mitarbeiter innerhalb der Mitarbeiterzeitung gewürdigt und geachtet, kann er
diese Bedürfnisse als befriedigt erleben, und zur weiteren Bedürfnisbefriedigung aktiv
und kreativ an sich und seiner Umgebung arbeiten.
Was kann man nun für die Praxis lernen? Ein Unternehmen kann nach Maslow nur
dann die Leistung der Mitarbeiter steigern, indem es sein Arbeitsverhalten mit der Er-
füllung seiner Bedürfnisse verbindet. Mitarbeiter sind dann motiviert, wenn sie mit Hilfe
ihrer Arbeit ihre Bedürfnisse befriedigen können, was mittels folgenden Abbildung ver-
deutlicht werden soll.
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Abbildung 6: Bedürfnispyramide nach Abraham Maslow bezogen auf Bedürfnisse am
Arbeitsplatz152
Wie sehr Kommunikation und Information in einer Mitarbeiterzeitung mit den menschli-
chen Bedürfnissen zusammenhängen zeigt sich in der Annahme, dass bei fehlender
Befriedigung Informationen frei erfunden werden und auf dieser Basis Gerüchte ent-
stehen. Zusammenfassend kann man sagen, dass die Bedürfnispsychologie von Abra-
ham Maslow eine Reihe von Bedürfnissen aufweist, die mittels der Mitarbeiterzeitung
befriedigt werden können, um die informelle Kommunikation in Schach zu halten.
4.3.2 Befriedigen von Bedürfnissen in der Mitarbeiterzeitung nach
Herzberg
Was motiviert nun eigentlich nach Herzberg Menschen an der Arbeit? Ermöglicht man
dem Mitarbeiter ein positives Verhältnis zu seiner Arbeit, indem die Hygienefaktoren
dementsprechend befriedigt werden, so wird zwar nicht dessen Leistungseffizienz ge-
steigert, aber die Einsatzbereitschaft gestärkt. Erst wenn diese Faktoren vorhanden
sind hat das Unternehmen die Möglichkeit Motivatoren gezielt einzubringen.
Man muss sich darüber im Klaren sein: allein die Hygienefaktoren bringen noch keinen
motivierten Mitarbeiter. Über diese prophylaktischen Faktoren hinaus ist es sinnvoll,
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gezielt Motivatoren, wie Verantwortung und die Übertragung anspruchsvoller vor allem
selbstständig zu lösender Aufgaben, einzusetzen153.
Durch Herzbergs Modell wird deutlich, dass Zufriedenheit und Unzufriedenheit im Ar-
beitsleben aus verschiedenen Quellen kommen. Die Motivatoren können jederzeit zu
Unzufriedenheitsfaktoren werden, wenn sie nicht angemessen befriedigt werden. Hy-
gienefaktoren können sich im Gegensatz dazu nie zu Motivatoren entwickeln. Bei dis-
satifiers ist eine Beeinflussung nur so lange möglich, wie die Unzufriedenheit zu besei-
tigen ist154.
„Wer Leistung will, muss Sinn geben“155. Aus diesem Statement wird klar: allein Status
und Gehalt führen auf Dauer nicht zu einem engagierten Mitarbeiter. Erst das syste-
matische Einsetzen von satisfiers, wie die Möglichkeit zur eigenen Entfaltung und per-
sönlichen Entwicklung, schafft aktiv beteiligte Mitarbeiter und mobilisiert deren Leis-
tungswillen.
Ebenso wie bei Maslows Bedürfnispyramide haben die Motivatoren und Hygienefakto-
ren bei verschiedenartigen Mitarbeitern einen unterschiedlichen Stellenwert156. Dieser
ergibt sich aufgrund der Arbeitsmarktsituation, der individuellen Entwicklung des Mitar-
beiters sowie dessen Persönlichkeitsstruktur157. Diesen Aspekt der Individualität gilt es
in der Mitarbeiterzeitung zu beachten.
Relevanz für die Mitarbeiterzeitung
Neben Abraham Maslow hat sich also auch Herzberg mit den Bedürfnissen von Men-
schen beschäftigt. Inwieweit diese Theorie der Hygiene- und Motivationsfaktoren
Chance hat in einer Mitarbeiterzeitung verhaltensbeeinflussend und motivierend zu
wirken, soll im Folgenden erläutert werden.
Die Motivationstheorie Herzbergs lässt sich nur dann in die Mitarbeiterzeitung integrie-
ren, wenn Mitarbeiter bereit sind die reine extrinsische Motivation mittels der intrinsi-
schen Motivation zu ersetzen bzw. sich in deren Richtung zu bewegen.
„Bestimmte Tätigkeiten bei der Arbeit werden zunächst nur ausgeübt,
weil man damit zu hochgeschätzten Zielen zu gelangen glaubt. Schließ-
lich schätzt man die Wege so sehr, dass man darüber hinaus fast die
Ziele vergisst, die man erreichen will“158.
Nicht alleine die Entlohnung darf letztendlich zur Befriedigung führen, sondern die Tä-
tigkeit selbst, die Gewohnheit und die Selbstverständlichkeit diese Arbeit auszuführen.
                                                 
153 Vgl. Bullinger (1996), S. 46ff.
154 Vgl. Comelli/von Rosenstiel (1995), S. 135f.
155 Comelli/von Rosenstiel (1995), S. 141.
156 Vgl. Stopp (1990), S. 157f.
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Die Ausübung einer Beschäftigung soll nicht nur ein gutes Gehalt zur Folge haben,
sondern ebenso dem Mitarbeiter die Möglichkeit geben, Anerkennung für die eigene
Leistung zu erhalten und dadurch die persönliche Entwicklung im positiven Sinne zu
entfalten. Mittels diesem Aspekt besteht für den Mitarbeiter die Möglichkeit im Sinne
von Herzberg motiviert zu agieren, da eine Mitarbeitermotivation erst dann eintreten
kann, wenn sowohl Hygienefaktoren als auch Motivatoren befriedigt werden.
Auch für die Zukunft stellt das einen positiven Gesichtspunkt dar, da die reinen Hygie-
nefaktoren nicht motivierend wirken, wie z.B. das Gehalt. Die Theorie lässt sich in einer
Mitarbeiterzeitung abbilden, indem man Mitarbeitern Kompetenzen und Verantwortung
zukommen lässt, damit sie bereits auf dem Weg zum Ziel eine Befriedigung erleben,
und nicht erst beim Erreichen des Zieles.
„Kompetenzen sind ihre eigene Motivation. Die Vermittlung von Kompe-
tenzen stärkt die Motivation. [...] Man kann in einem positiven Sinne neue
Motive dadurch entwickeln oder stärken, dass man fachlich in zielge-
rechter Weise qualifiziert“159.
Fachliche Qualifikation innerhalb von Mitarbeiterzeitungen kann bedeuten, dass Bei-
träge gezielt Hintergrundinformationen über Produkte enthalten, die nicht selbstver-
ständlich sind, und gegenüber anderen einen Wissensvorsprung bedeuten.
Detaillierte Hintergrundinformationen über den neuen Geländewagen von Porsche
werden in der eigenen Mitarbeiterzeitung „Carrera“ den Porsche-Mitarbeitern kontinu-
ierlich geliefert. Sowohl in Ausgabe 1/02, als auch in den Ausgaben 2/02 und 5/02
kann sich der Arbeitnehmer bereits vor der externen Öffentlichkeit ein Bild machen.
Durch Artikel wie „Das Herz des Cayenne“, „Cayenne gibt`s auch mit Turbo“ und „Der
Super-Techniker“ werden Daten und Fakten über ein Auto preisgegeben, das noch
nicht auf dem Markt ist. Porsche übergibt seinen Angestellten anhand dieser Artikel
nicht selbstverständliche Hintergrundinformationen, die einen Wissensvorsprung ge-
genüber der breiten Masse bedeuten160.
Mit dieser Art von Information bedient sich die Unternehmensleitung nicht nur der posi-
tiven Folgen aus der Motivationstheorie von Herzberg, sondern stillt zugleich Bedürf-
nisse, wie soziale Motive und Ich-Motive, die innerhalb der Motivationstheorie von
Maslow vorkommen.
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160 Vgl. Carrera Ausgabe 1/02, 2/02, 5/02.
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5 Fazit
Ziel der vorliegenden Arbeit war es herauszufinden, ob und wiefern es mittels eines
Mediums der Internen Kommunikation gelingen kann, eine der wichtigsten Manage-
mentaufgaben innerhalb eines Unternehmens zu übernehmen, die auf die Aktivierung
der Mitarbeitermotivation abzielt. Ich habe das klassische Medium der Mitarbeiterzei-
tung gewählt, da es eines der bewährtesten und gebräuchlichsten Kommunikations-
mittel im Unternehmen darstellt, und ich innerhalb meines Praxissemesters Erfahrun-
gen damit sammeln durfte. Die Mitarbeiterzeitung hat mich innerhalb des Praktikums
gezielt mit Hintergrundinformationen über das Unternehmen versorgt, und hatte daher
eine große Bedeutung für mich. Es stellte sich mir nun die Frage, ob die Mitarbeiter-
zeitung als Motivationsinstrument geeignet ist, die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter
zu fördern.
Basierend auf den grundlegenden Motivationstheorien sowie der selbstbewussten
Entwicklung der Mitarbeiter, mit dem zunehmenden Wunsch nach Information, ist es
erforderlich eine bewusstere Motivation und Integration dieser durchzuführen. Die Mit-
arbeiterzeitung wird bei dem derzeitigen Wandel der „Neuen Mitarbeiter“ eine Schlüs-
selrolle spielen, denn nur der informierte Mitarbeiter identifiziert sich mit dem Unter-
nehmen und seiner Tätigkeit, und kann somit eine Selbstmotivation in die Richtung des
Unternehmens entwickeln.
Innerhalb der Entstehung dieser Arbeit wurde mir klar, dass nicht die einzelne Mitar-
beiterzeitung isoliert eingesetzt über die Motivation der Mitarbeiter entscheidet, son-
dern die durch die Verknüpfung unterschiedlicher Medien erzielten Synergien. Eine
Mitarbeiterzeitung kann somit eine Grundlage der Internen Kommunikation im Unter-
nehmen bilden, da sie fähig ist ausführlich über Hintergründe zu berichten.
Vor allem Großunternehmen haben heutzutage ein solches Maß an Komplexität er-
reicht, dass oft kein Gemeinschaftsgefühl entstehen kann und die Kontrollmöglichkei-
ten der Mitarbeiterleistung erheblich eingeschränkt sind. Zum einen kann die Selbst-
motivation der Mitarbeiter teilweise mit aktiver Unterstützung der Mitarbeiterzeitung
gelingen, indem Interna und Hintergrundinformationen dementsprechend präsentiert
werden. Jedoch die Tatsache, dass Großunternehmen eine derartige Komplexität er-
reicht haben führt oft dazu, dass nicht allein die Mitarbeiterzeitung als Instrument ein-
gesetzt werden kann, um alle Beschäftigten im gleichen Maße zu informieren und zu
motivieren. Diese sollte eine Unterstützung durch andere Medien, wie z.B. Newsletter
und Intranet, erfahren. Die Mitarbeiterzeitung erhält somit die Chance ausführliche
Hintergründe darzustellen, und im Gegenzug dazu werden aktuelle und brisante Infor-
mationen im Intranet oder per Newsletter publiziert. Diese Tatsache entlastet die Mitar-
beiterzeitung von ihrem Aktualitätsdruck und gibt ihr die Möglichkeit, mittels detaillierter
Informationen, die Mitarbeiter besser zu motivieren.
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Innerhalb solcher komplexer Organisationen wird zunehmend in heterogene Gruppen
geclustert, die alle unterschiedliche Bedürfnisse befriedigt haben wollen. Die Mitarbei-
terzeitung richtet sich an alle Gruppenmitglieder eines Unternehmens, die mittels eines
zentralen Mediums eine Verbundenheit besitzen. Dieser Aspekt vermittelt innerhalb der
Organisation ein Wir-Gefühl, welches ansonsten in dezentralen, komplexen Unterneh-
men nur schwer entstehen kann. Auch hier gilt es jedoch parallel zu diesem Medium
den unterschiedlichen Gruppen zusätzliche und spezialisierte Informationen zu liefern,
die deren individuelle Bedürfnisse dementsprechend befriedigen. Die Mitarbeiterzei-
tung stellt hier ein Mittel zum Produzieren einer Gemeinschaftlichkeit dar, ist jedoch als
alleiniges Medium ungenügend, um alle speziellen Informationsbedürfnisse zu befrie-
digen.
Abschließend komme ich zu der Einsicht, dass die Mitarbeiterzeitung ein unersetzli-
ches Medium der Internen Kommunikation darstellt, welches dem Beschäftigten die
Möglichkeit einräumt sich am Unternehmensgeschehen aktiv und gemeinschaftlich zu
beteiligen. Spezialisierte Informationen können anhand eines Mediums allerdings nicht
publiziert werden. Die Konsequenz einer solch eindimensionalen Ansprache der unter-
schiedliche Gruppen, wäre eine mangelnde Mitarbeitermotivation sowie eine fehlende
Identifikation mit dem Unternehmen. Diese Art von Demotivationsspirale der heutigen
Zeit, kann demnach nur durch einen gezielten Medienmix aus Mitarbeiterzeitung und
anderen gebräuchlichen Medien der Internen Kommunikation verhindert bzw. aufgelöst
werden.
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Anhang
Im Anhang der gedruckten Diplomarbeit befinden sich die Artikel der Porsche Mitar-
beiterzeitung „Carrera“, mittels derer im Kapitel 4 ein praktischer Bezug hergestellt
wurde. In der digitalen Fassung wurde aus rechtlichen Gründen darauf verzichtet, die-
se aufzuführen.
1. Carrera Ausgabe 4/02: Artikel „Teufel fuhr den Turbo selbst“
2. Carrera Ausgabe 2/02: Artikel „Wie Georg Hackl mit Porsche Schlitten fuhr“
3. Carrera Ausgabe 2/02: Artikel „Pflicht: Geheimhaltung“
4. Carrera Ausgabe 4/02: Artikel „Schweigen ist Pflicht“
5. Carrera Ausgabe 4/02: Artikel „Frau Doktor weiß immer Rat“
6. Carrera Ausgabe 1/02: Artikel „2600 Aktionäre sind stolz auf das Unternehmen“
7. Carrera Ausgabe 5/02: Artikel „Ratgeber“
8. Carrera Ausgabe 2/02: Artikel „Porsche-Rente“
9. Carrera Ausgabe 2/02: Artikel „Fit mit der Maus – fit für die Zukunft“
10. Carrera Ausgabe 4/02: Artikel „Porträt“
11. Carrera Ausgabe 4/02: Artikel „Logistik“
12. Carrera Ausgabe 1/02 und 5/02: Artikel „Betriebssport“
13. Carrera Ausgabe 5/02: Artikel „Der Super-Techniker“
14. Carrera Ausgabe 1/02: Artikel „Porsche-Aktien muss man liegen lassen“
15. Carrera Ausgabe 2/02: Artikel „911 auf Platz eins“
16. Carrera Ausgabe 4/02: Artikel „Boxster auf Erfolgskurs“
17. Carrera Ausgabe 5/02: Artikel „Porsche dankt den Jubilaren“
18. Carrera Ausgabe 1/02: Artikel „Erfolgreiche Ausbildung“
19. Carrera Ausgabe 5/02: Artikel „Trophäe für die Schweiz“
20. Carrera Ausgabe 1/02: Artikel „Das Herz des Cayenne“
21. Carrera Ausgabe 2/02: Artikel „Cayenne gibt` s auch mit Turbo“
22. Carrera Ausgabe 5/02: Artikel „Der Super-Techniker“
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